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“Ottimizzazione della procedura di preventivazione per prodotti di impiantistica industriale.  
Il caso SMS Operations S.p.A” 
L’obiettivo principale del lavoro è stato quello di revisionare il processo di preventivazione attuato 
in SMS Operations S.P.A. con il fine di ottenere un miglioramento dello stesso, sia dal punto 
quantitativo che qualitativo. Per poter intervenire è stato svolto preliminarmente un accurato 
lavoro d’analisi per evidenziare le carenze dovute alla gestione attuale, il quale ha fatto emergere 
alcuni fattori critici che ne limitavano la produttività, come l’assenza di una procedura 
standardizzata ed il limitato potere d’offerta. L’intervento è stato improntato sulla definizione di 
una struttura procedurale solida e l’inserimento di strumenti dedicati che aiutassero i responsabili 
nel lavoro quotidiano, tutto questo con l’obiettivo di rendere più semplice la trasmissione del know-
how e la formazione di nuovo personale competente. I risultati ottenuti rispecchiano in pieno gli 
obiettivi prefissati. L’introduzione di questi nuovi strumenti e la formalizzazione del processo hanno 
fornito all’azienda una maggiore capacità d’offerta, riducendo i tempi medi di gestione e 
aumentando le competenze del personale addetto. L’utilizzo sistematico di tali migliorie permetterà 
alla società di ottenere un concreto vantaggio competitivo rispetto al passato.  
 
  “Estimation process optimization for industrial plants items. 
SMS Operations S.p.A Case” 
 
Main target of the analysis is a review, based on quality and quantity, of the used estimation process 
by SMS Operation S.p.A. with an optimization scope. The first step was a preliminary study focused 
on the as-is process identifying a lack of process and proceeds, cause of a limitation of the 
productivity and of a limitation of the offer to the market. To fill the gap was structured a standard 
proceed with the support of dedicated instruments in order to support management and key figures 
of the Company in know-how transfer and new joiners training. Results of the new process go-live 
match with expected benefits. New formal process is giving to the Company a more effective market 
strategy, based on a reduction of the response and management time and on increased skills of 
employees. The implementation of this standard approach will support the Company to increase the 
market competitiveness.  




INTRODUZIONE .......................................................................................................................................................... 5 
1 – L’AZIENDA ............................................................................................................................................................. 6 
2 – OBIETTIVO DEL LAVORO ......................................................................................................................................10 
3 – COS’È LA PREVENTIVAZIONE ................................................................................................................................11 
4 – IL PREVENTIVO, IL PREVENTIVISTA ED IL PREZZO D’OFFERTA ...............................................................................14 
4.1 – IL PREVENTIVO .......................................................................................................................................................... 14 
4.2 - IL PREVENTIVISTA ....................................................................................................................................................... 19 
4.3 - DETERMINAZIONE DEL PREZZO D’OFFERTA ...................................................................................................................... 21 
5 – L’AMBIENTE ESTERNO ..........................................................................................................................................25 
5.1 – IL MERCATO DI RIFERIMENTO ....................................................................................................................................... 25 
5.2 – IL SERVIZIO POLISPECIALISTICO ..................................................................................................................................... 27 
6 – LA PREVENTIVAZIONE PER SMS ...........................................................................................................................29 
6.1 – LA PERCEZIONE ATTUALE ............................................................................................................................................ 29 
7 – ANALISI DEL PROBLEMA .......................................................................................................................................42 
7.1 – LA SCELTA DELLO STRUMENTO D’ANALISI ....................................................................................................................... 42 
7.2 – APPLICAZIONE DELL’ANALISI SWOT ............................................................................................................................. 44 
7.2.1 – Raccolta delle informazioni di processo ....................................................................................................... 44 
7.2.2 – Individuazione dei fattori esogeni ................................................................................................................ 47 
7.2.3 – Individuazione dei fattori endogeni .............................................................................................................. 51 
7.2.4 – Definizione delle strategie d’intervento ....................................................................................................... 55 
7.3 – DIFFERENZE DALLA SWOT TRADIZIONALE ...................................................................................................................... 59 
7.3.1 – L’analisi SWOT: Il metodo classico. .............................................................................................................. 59 
7.3.2 – Differenze e motivazioni ............................................................................................................................... 62 
8 – DEFINIZIONE ED IMPLEMENTAZIONE DELLE MIGLIORIE .......................................................................................65 
Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
4 
 
8.1 – DEFINIZIONE DEGLI INTERVENTI NECESSARI ..................................................................................................................... 65 
8.2 – DETTAGLI DI INTERVENTO ........................................................................................................................................... 71 
8.2.1 – Modelli standard per la realizzazione di un preventivo ................................................................................ 71 
8.2.1.1 – Format riepilogativo delle attività d’offerta (RAO) ...................................................................................................72 
8.2.1.2 – Format per l’analisi di piping ed attività connesse (APAC) .......................................................................................81 
8.2.1.3 – Database dai valori per l’analisi del piping (APAC.DB) .............................................................................................89 
8.2.1.4 – Format per l’analisi delle carpenterie (CARP) ...........................................................................................................90 
8.2.2 – Considerazioni sull’importanza del feedback da commesse realizzate ........................................................ 93 
8.2.3 – Interventi relativi a priorità e tracciabilità ................................................................................................... 96 
8.2.3.1 – Indicazioni sulla priorità d’intervento e modelli dedicati .........................................................................................96 
8.2.3.2 – Indicazioni sulla tracciabilità e riconoscimento dei documenti ................................................................................98 
8.2.4 – Valutazioni sulla formazione di personale specializzato ............................................................................ 100 
9 – CONCLUSIONI..................................................................................................................................................... 101 










In questo elaborato viene presentato il risultato di attività volte all’ottimizzazione del processo di 
preventivazione per attività meccaniche, svolte durante la mia permanenza in SMS Operations 
S.P.A.  
Inizialmente verrà brevemente presentata la società, per contestualizzare l’ambiente di lavoro. 
Successivamente procederò col descrivere gli obbiettivi da raggiungere, per i quali è stata richiesta 
la mia collaborazione. Una volta esplicati gli obiettivi principali e secondari verrà descritto, in linea 
generale, il processo oggetto d’analisi, ovvero la preventivazione, descrivendo scopi, obiettivi e 
concetti di base. 
Con la convinzione che una valida soluzione nasca dalla perfetta conoscenza del problema, verrà 
descritta l’approfondita analisi svolta sulla situazione aziendale attuale, per quanto riguarda il 
processo in oggetto e ciò che ne influenza i risultati. Valutando ed interpretando il responso di tale 
analisi verranno determinate vie percorribili per il raggiungimento degli obiettivi, sfruttando lacune 
eventualmente rilevate. 
Una volta raccolti tutti i dati necessari e valutato l’attuale stato del processo, da tutti i punti di vista, 
potremo sviluppare delle soluzioni specifiche per ogni tipologia di problema emerso, presentare le 
soluzioni scelte, descriverle approfonditamente dal punto di vista funzionale e descrivere i vantaggi 
competitivi eventualmente ottenibili. 
Al termine del lavoro le conclusioni esplicheranno i risultati tangibili ottenuti, oltre a chiarire la logica 
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1 – L’azienda 
 
SMS Operations S.p.A. nasce operativamente all’inizio del 2010 con il coinvolgimento 
imprenditoriale del management di esperienza trentennale precedentemente impegnato nell’area 
industriale della “Impiantistica e Manutenzioni Meccaniche ed Elettro-strumentali, settore chimico, 
petrolchimico, raffinazione ed Energia verde “. 
La società è dotata di una struttura di gestione snella in grado di mantenere al minimo i propri costi 
generali, grazie all’utilizzazione di servizi esterni, ritenendo in questo modo di ottenere una 
maggiore forza di penetrazione nel mercato tradizionale, potendo contare su costi specifici ridotti 
ed inerenti la sola attività core, e quindi concorrere a livelli più ampi. 
SMS Operations S.p.A rappresenta di fatto una realtà operante ormai da anni a livello nazionale 
nell’ambito dei servizi di manutenzione polispecialistica, costruzione, montaggio e revamping di 
impianti industriali. I settori in cui è attiva sono quello chimico, petrolchimico, manifatturiero, 
siderurgico e della produzione di energia. Il core business saliente dell’azienda è costituito dalla 
manutenzione industriale, sia ordinaria che in Global Service, compreso le attività di manutenzione 
straordinaria su tutto il territorio nazionale in occasione delle fermate di impianto. 
SMS Operations S.p.A ha raggiunto sul territorio italiano, grazie a commesse significative per valore 
del contratto affidato, tipologia del lavoro e clientela, fatturati interessanti, ormai consolidati, e 
apprezzabili risultati. 
E’ stato affrontato il problema della crisi di mercato puntando da una parte al consolidamento del 
core business nel campo industriale polispecialistico e di qualità e dall’altra alla diversificazione del 
mercato di riferimento sia in Italia che all’estero. Grandi gruppi del sistema industriale 
commissionano lavori ad SMS Operations: Eni, Solvay, Tamoil, Snam Rete Gas, Nuovo Pignone, Enel 
ed Enel Green Power sono solo alcuni dei soggetti dei quali l’azienda è partner. 
Manutenzione ed oltre: la penetrazione in altri mercati attraverso opportuni e calibrati investimenti, 
crea le condizioni per migliori profitti ed è diventata un’opzione strategica con la quale l’azienda va 
incontro al futuro. A riprova di questo slancio, all’interno di SMS Operations sono nate due nuove 
divisioni operative: la Divisione Energia e Ambiente e la Divisione Estero. 
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La Divisione Energia ed Ambiente si occupa (direttamente od in supporto al socio ECOS S.p.A.) delle 
attività legate alla realizzazione di impianti per la produzione di energia da fonti rinnovabili, quali 
fotovoltaico, eolico, impianti per la produzione di biodiesel e assimilabili. 
La Divisione Estero si occupa di sviluppare il business sia nel settore Core che in quello dell’Energia 
ed Ambiente, anche attraverso accordi specifici con società locali. Degni di notagli accordi con la 
società ETPPM SARL Tunisina per le attività di Costruzione, Manutenzione ed Installazione nel 
settore chimico, petrolchimico, e della produzione di energia, oltre che per la commercializzazione 
e vendita nel settore del fotovoltaico in Tunisia ed Algeria. 
Sempre nell’ottica di diversificare i servizi già resi ed ampliare l’operatività in nuovi mercati, SMS 
Operations ha attivato un accordo commerciale e di Cooperazione con un importante Gruppo 
italiano di rilevanza nazionale ed internazionale per lo sviluppo di interventi complessi di service 
nell’ambito della manutenzione ordinaria e straordinaria per impianti chimici e petrolchimici sia nel 
territorio italiano che all’estero. 
SMS Operations si impegna quindi anche in settori ed aree di mercato alternative, mirando a 
mantenere i livelli professionali ed occupazionali da mettere a disposizione per i momenti di punta 
nei cantieri tradizionali e per le fermate di impianti. 
L’attività di SMS Operations spazia in sintesi dai servizi d’ingegneria alla costruzione, montaggio e 
manutenzione di impianti chimici, petrolchimici, siderurgici e di produzione di energia da fonti 
tradizionali e rinnovabili, curando i progetti a partire dagli studi di fattibilità, passando per la 
progettazione, fino alla realizzazione gestione e manutenzione dell’opera o dell’impianto. Essa si 
avvale di competenze specifiche nell’ingegneria polispecialistica, nell’ingegneria di manutenzione, 
nella costruzione di piccola e media caldareria, nella carpenteria, nei montaggi meccanici, elettro-
strumentali ed elettronici e nel maintenance global service. 
 
IL CORE BUSINESS 
 
Le principali aree di core business sono quindi di: 
• l’ingegneria polispecialistica, 
• le manutenzioni meccaniche ed elettro-strumentali, anche in un’ottica global service, 
• i montaggi meccanici ed elettro-strumentali 
• le costruzioni d’officina 
Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
8 
 
• i servizi logistici, 
• il “chiavi in mano” per appalti industriali 
• l’EPC Contractoring 
 
Queste aree ricadono nelle competenze di SMS Operations la quale sviluppa ed esegue le attività di 
manutenzione meccanica ed elettro-strumentale, le fermate d’impianti e il maintenance global 
service, le costruzioni di officina, i montaggi meccanici ed elettro-strumentali nel campo energetico, 
chimico e petrolchimico. 
SMS Operations beneficia della crescita, della valorizzazione e dell’ottimizzazione delle proprie 
risorse, tra le quali: il parco delle attrezzature, dei macchinari, delle autogrù e dei mezzi d’opera, il 
database delle diverse esperienze, la dislocazione sul territorio nazionale di diversi siti operativi, 
l’informatizzazione di tutti i dati gestionali e l’unificazione dell’albo fornitori. 
SMS Operations opera negli uffici ed officine dell’immobile e del compendio industriale di Rosignano 
Solvay, Via delle Pescine 188, di proprietà della ECOS S.p.A., socio di SMS Operations. 
Seguendo la politica di alleanze e sinergie che fin dall’inizio ha permeato i rapporti con altri operatori 
del settore in un’ottica di comune rafforzamento, attraverso la partecipazione in Consorzi, SMS 
Operations opera anche tramite alcune entità già da tempo presenti sul mercato. 
In particolare, nell’ambito dell’attività impiantistica, le partecipazioni in cui opera SMS Operations 
sono: Consorzio Sidep, costituito con i due partner Officine Tecniche De Pasquale e Termisol 
Termica, con i quali viene svolta la manutenzione degli impianti ENI della Raffineria di Livorno; 
Consorzio Team, costituito con  Euroimpianti e Cosato, con i quali vengono sviluppate le attività di 
manutenzione e montaggio di impianti principalmente nel mondo Tamoil in Italia ed in Svizzera 
;Consorzio Cimon,  che gestisce, in collaborazione con la società Trio, le attività di manutenzione e 
revamping presso la Raffineria di Milazzo. 
 
ATTIVITA’ CORE DI SMS OPERATIONS 
 
La Manutenzione, sia ordinaria che in global service, rappresenta il core business più saliente e si 
esplica sia nell’area meccanica che elettro-strumentale. Particolarmente significativa è la presenza 
nel settore delle manutenzioni industriali e delle fermate di impianto straordinarie, su tutto il 
territorio nazionale, dove l’Azienda può vantare un consolidato rapporto con importanti 
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Committenze come ENI, Costiero Gas e SOLVAY, che l’hanno portata ad essere considerata partner 
di fiducia per i loro vari insediamenti industriali. In questo settore l’Azienda è certamente una delle 
protagoniste del mercato sia per l’esperienza maturata sia per l’attenzione alle politiche di 
manutenzione predittiva e su condizione, piuttosto che su quella preventiva a tempo. 
Le attività di costruzione e montaggio rappresentano subito dopo la manutenzione il business più 
rilevante. 
Tale attività richiede una forte specializzazione, una forza lavoro altamente qualificata ed una 
adeguata conoscenza del settore e della clientela target. In particolare il servizio di officina si occupa 
della fornitura e costruzione di apparecchi a pressione, scambiatori di calore, skid, strutture di 
carpenteria metallica e prefabbricazione di tubazioni in acciaio al carbonio, inox e leghe speciali. 
Inoltre SMS Operations gestisce il servizio “chiavi in mano” per appalti industriali, offrendo alla 
Committenza un servizio integrato e complementare a quello di manutenzione e montaggio. SMS 
Operations ha potuto quindi partecipare a gare, ed acquisire contratti, in qualità di EPC contractor, 
proprio laddove il cliente ha preferito privilegiare quale interlocutore per questi progetti un’impresa 
che oltre all’ingegneria polispecialistica fosse in grado al contempo di provvedere autonomamente 
alla realizzazione degli impianti mettendo a fattor comune le proprie esperienze operative 
nell’ambito sia meccanico che elettro strumentale.  
Avvalendosi della collaborazione di società partner offre ai propri clienti servizi altamente qualificati 
e differenziati, capaci di coprire pienamente lo spettro di attività concernenti il settore del pipeline 
(metanodotti, gasdotti, oleodotti, acquedotti, etc.). 
SMS Operations, come sopra descritto, fornisce inoltre il supporto operativo al Gruppo nell’ambito 
della DIVISIONE ENERGIA E AMBIENTE che si occupa delle attività di sviluppo legate alla realizzazione 
di impianti per la generazione di energia da fonti rinnovabili, quali: 
- eolico 
- fotovoltaico 
- impianti per la produzione di biodiesel e assimilabili 
- impianti di cogenerazione 
- impianti basati su fonti non convenzionali, quali scarti della   produzione industriale, rifiuti ordinari 
e speciali 
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2 – Obiettivo del lavoro 
Cercare di migliorare costantemente le proprie prestazioni, non adagiandosi sui risultati ottenuti, è 
un forte sintomo di una corretta gestione di qualsiasi tipo di azienda. In questo caso la direzione di 
SMS ha fiutato il problema in anticipo e si è mossa per cercare di limitare i danni o addirittura 
eliminarli. L’oggetto dell’elaborato è l’attività di Preventivazione di attività meccaniche, ovvero la 
procedura che consente all’azienda di ottenere appalti per progetti, avere introiti e generare utili. 
La situazione economica attuale di molti grandi gruppi industriali, che hanno rappresentato per anni 
la clientela principe di SMS, risente fortemente della crisi globale cha ha colpito la maggior parte dei 
settori, il che ha inevitabilmente prodotto una contrazione della disponibilità economica e di 
conseguenza una diminuzione del budget dedicato a nuovi investimenti o spese per la 
manutenzione. Inoltre non è da sottovalutare l’aumento del numero di competitor; negli anni il 
settore della costruzione e della manutenzione di impianti industriali ha visto variare di molto le 
proprie possibilità d’investimento, fino a una decina di anni fa molte aziende avevano deciso di 
investire in questo settore, ma la contrazione del mercato prima citata ha fatto sì che l’offerta 
superasse di molto la domanda. Ad oggi molte aziende sono fallite aspettando una ripresa degli 
investimenti, e soltanto le aziende con un background sufficientemente importante ed una 
competenza molto elevata, tra le quali si colloca SMS Operations S.P.A., sono riuscite a sopravvivere.  
La mia collaborazione con questa società si è basata sulla volontà della direzione aziendale di 
revisionare il processo di preventivazione, per ottimizzarne i risultati e poter essere più competitivi 
sul mercato. Nel perseguire questo obiettivo si farà un’analisi approfondita di quelle che sono le 
caratteristiche attuali del processo e si procederà con la modifica o l’introduzione di strumenti 
capaci di supportare i responsabili di processo nella realizzazione di un preventivo. E’ importante 
chiarire come per ottimizzazione dei risultati non si intenda soltanto un semplice miglioramento 
qualitativo dei risultati ottenuti, bensì un miglioramento complessivo nella gestione del processo 
che porti ad un aumento della produttività aziendale. La qualità del lavoro svolto fino a questo 
momento non è il problema che vogliamo affrontare, anche perché gli attuali risultati dell’azienda 
dimostrano la bontà del lavoro svolto fino a questo momento, bensì dobbiamo cercare di aumentare 
il potere di offerta dell’azienda, aumentando il numero di offerte gestibili contemporaneamente e 
riducendo il tempo di elaborazione della singola offerta. Offrire di più e meglio aumenta le possibilità 
di vittoria, è questo l’obiettivo dell’elaborato. 
Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
11 
 
3 – Cos’è la preventivazione 
 
Una volta chiarito l’obiettivo che ci siamo proposti è necessario descrivere in maniera più 
dettagliata di cosa andremo a parlare, di quanto questa attività sia rilevante all’interno 
dell’azienda e di come, intervenendo in questo ambito, si possa incrementare la produttività 
dell’azienda.  
L’acquisizione di una commessa (Il Fine), è per l’azienda la “conditio sine qua non” per avere degli 
introiti, ed è quindi alla base di una gestione economico finanziaria soddisfacente. E’ importante 
porre l’attenzione non soltanto sul valore economico della commessa ma anche su altri fattori 
molto importanti ai fini di una valutazione, come il timing e la capacità produttiva assorbita dalla 
stessa. 
La gara d’appalto (Il Mezzo) è il metodo scelto dalle committenti per far competere le aziende, 
come Sms, operanti nel settore. Al presentarsi di un’opportunità\necessità di 
sviluppo\miglioramento, la committente, ovvero chi commissionerà il lavoro in oggetto, dopo 
una serie di valutazioni interne, decide il grado di terziarizzazione dell’opera, e quindi le 
responsabilità che intende assumersi e quelle che intende delegare all’esterno. Generalmente 
oggetto di questa valutazione possono essere le opere di progettazione, fornitura materiali e 
manodopera, costruzione etc. Definito quello che verrà svolto internamente e quello che sarà 
svolto in outsourcing viene richiesta, ad aziende competenti, la manifestazione di interesse a 
partecipare alla “gara” per aggiudicarsi tale lavoro. Al momento dell’accettazione formale da 
parte dei competitors, tra cui Sms, la committente fornisce ad ogni impresa tutta la 
documentazione inerente l’offerta da formulare, ivi compreso ad esempio la Specifica Tecnica, 
un documento nel quale vengono esplicitati chiaramente gli obiettivi e lo scopo del lavoro in 
questione.  
E’ la ricezione di questa documentazione, da parte di Sms, che sancisce l’inizio del processo 
redazione di un’offerta, ovvero il documento con il quale la ditta presenta alla committente il 
lavoro che andrà a svolgere, comprendendo dettagli tecnici, inclusioni ed esclusioni e ultimo ma 
non ultimo il prezzo. 
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L’obiettivo dell’azienda è quello di “Partecipare alle gare di appalto con offerte congrue”. 
Presentare un’offerta “congrua” significa che tutti i parametri espressi nella stessa, da quello 
economico a quello tecnico, debbano da una parte rispecchiare le capacità e le potenzialità 
dell’azienda ma dall’altra cogliere le finalità tecniche e di budget che la committente si è posta. 
Equilibrio assai complesso da raggiungere se a questo aggiungiamo che la gara non ha mai due 
soli attori in gioco (committente ed impresa), ma committente ed una serie di competitors che 
avranno tutti lo stesso obiettivo: l’acquisizione del lavoro. Inoltre, poiché una volta superato 
l’esame tecnico della committente il criterio di aggiudicazione è solitamente il prezzo più basso, 
la suddetta “congruità” assume una importanza ancora maggiore.  
Non potrebbe però esserci errore più grande, per una società che opera in questo settore, del 
sottovalutare l’impatto e la portata di un lavoro già in fase di preventivazione e redazione 
dell’offerta. Presentarsi con un “prezzo basso” in fase di gara può facilitare sì l’acquisizione della 
stessa, ma al contempo mettere l’azienda in una situazione di pericolo sia dal punto di vista della 
impossibilità di onorare completamente il contratto nei confronti della committente che della 
perdita aziendale che ne potrà derivare. Un lavoro preso “sottocosto” genererà infatti senz’altro 
una perdita economica sulla singola attività e questo rischio deve essere ridotto al minimo.  
Altresì, un’offerta cosiddetta “gonfiata”, garantirebbe si un buon margine economico in caso di 
acquisizione del lavoro, ma renderebbe altrettanto improbabile l’acquisizione stessa, ed anche 
questo è un rischio da minimizzare il più possibile. 
Un’offerta “Congrua” deve essere il risultato di attente analisi e valutazioni di ogni aspetto e 
risorsa necessari alla realizzazione di un lavoro: dimenticanze ed errori di sovra\sottostima sono 
i problemi maggiori nei quali si può incorrere.  
La procedura riguardante la redazione di un’offerta, dal punto di vista logico e tecnico, deve 
essere il focus sul quale agire per ridurre al minimo il rischio di errore, cercando di limitare la 
componente aleatoria che si potrebbe presentare lasciando eccessiva libertà di organizzazione 
del lavoro ai singoli attori coinvolti. Un maggior livello di standardizzazione della procedura a 
livello aziendale garantirebbe una linea guida in grado di accompagnare il responsabile verso la 
realizzazione di un’offerta “congrua”, ma è importante fare attenzione a non ingabbiare la 
capacità di interpretazione delle figure con più esperienza. La preventivazione per definizione 
non è una scienza esatta, la capacità del preventivista di individuare caratteristiche e particolari 
dell’offerta da redigere fa spesso la differenza tra un’offerta congrua e un’offerta “inaccettabile”. 
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Parlare in maniera vaga di linee guida non è però sufficiente a garantire un corretto sviluppo del 
processo ed è per questo che si dovrà procedere con l’analizzare ogni aspetto tipico di questa 
fondamentale attività, valutando quella che è la realtà attuale delle cose, ovvero come al 
momento si opera in Sms, per determinare quelli che sono i comportamenti corretti da premiare, 
e quelli scorretti da scoraggiare. Le procedure attualmente utilizzate in azienda sono 
particolarmente legate all’esperienza delle figure aziendali preposte. 
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4 – Il preventivo, il preventivista ed il prezzo d’offerta 
 
Per entrare nel merito dei problemi specifici e delle soluzioni applicabili dobbiamo cominciare 
descrivendo quelle che sono le caratteristiche fondamentali di questa attività e di chi la svolge per 
poi riuscire a comprendere a pieno le necessità dell’individuo e i vincoli imposti dall’attività. 
 
4.1 – Il preventivo 
preventivazióne s. f. [der. di preventivare]. – Nel linguaggio burocr., il fatto di calcolare e redigere preventivi: la p. dei 
costi. 
preventivo agg. e s. m. [der. del lat. praeventus, part. pass. di praevenire«prevenire»].  
2. agg. e s. m. Che si fa in precedenza, anticipatamente, soprattutto nell’espressione calcolo p. (e 
assol. preventivo, s. m.), calcolo di previsione del costo di un determinato lavoro: fare un calcolo p. (o un p.) delle 
spese, degli incassi; farsi fare un p. per l’impianto di riscaldamento; mi sono fatto fare un p.dal dentista. In economia, in 
finanza, in contabilità, bilancio p. (e assol.preventivo, s. m.), il documento contabile in cui trovano rappresentazione in 
cifre le previsioni o dell’intera gestione di un’azienda (bilancio p. o di previsione) o di singole operazioni o affari: p. di 
cassa, di competenza, economico, finanziario, rappresentazioni delle corrispondenti previsioni (v. previsione). 
Inoltre: p. di costo e spese, conto nel quale si espongono gli elementi di costo di un acquisto da eseguire o di un’opera da 
effettuare; p. di esercizio, conto nel quale si espongono i costi probabili di un ciclo o di più cicli di produzione e i ricavi 
che si spera di ottenere da questa; p. d’impianto, conto nel quale si espongono i capitali occorrenti per l’impianto di 
un’azienda o di un’opera; p. di vendita o di netto ricavo, conto nel quale si espongono gli elementi negativi e positivi di 
una vendita da eseguire, per determinare il prevedibile ricavo netto. Nella contabilità dello stato, p. di cassa, il documento 
contabile preparato dal dipartimento del Tesoro su dati forniti dalla ragioneria dello stato.  
Un preventivo è un calcolo di previsione del costo di un determinato lavoro. Con questa semplice 
frase si riesce a riassumere il concetto molto ampio della preventivazione. In un mercato 
concorrenziale, a parità di qualità, e non sempre, è il prezzo il primo fattore che spinge una qualsiasi 
scelta verso un’alternativa piuttosto che un’altra. Di conseguenza, in linea generale, chi deve 
vendere deve proporre il proprio prodotto sul mercato con un prezzo adeguato a quello che il 
prodotto stesso offre al cliente e al contempo superiore a quelli che sono stati i costi sostenuti per 
ottenerlo. Quanto appena detto è vero in linea generale ma ancor di più per le attività di costruzione 
e o manutenzione di impianti industriali, campo d’azione di SMS. 
In generale, la costruzione di un impianto industriale, o la sua modifica, può e deve essere 
considerato un lavoro unico ed irripetibile, caratteristica che, in base alle affermazioni precedenti, 
porta a sostenere quanto sia fondamentale stimare ogni volta il costo del particolare progetto. 
Prima di analizzare le problematiche che il processo di preventivazione presenta dobbiamo fare 
chiarezza su quello che sarà l’oggetto di analisi, ovvero la struttura di costo che assume un progetto 
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di realizzazione di impiantistica industriale. Analogamente a qualsiasi tipologia di realizzazione è 
necessario capire come scomporre il costo di realizzazione del “prodotto”. Tale “realizzazione” può 
e deve essere paragonata ad un processo di trasformazione classico, nel quale entrano in gioco 
molte variabili, che in diversa misura e diversa forma rendono possibile la trasformazione. 
 
L’obiettivo ultimo della preventivazione è proprio capire quali sono questi fattori (Input) e 
determinarne le quantità, almeno in maniera preliminare, in modo da poter dare loro una 
quantificazione (Processo di trasformazione) in termini monetari e di conseguenza parificarli con 
un'unica unità di misura e riuscire a dare un valore univoco al progetto (output) 
Per la maggior parte delle tipologie di trasformazione è possibile distinguere di base due tipologie 
di risorse da utilizzare per il corretto risultato del processo; da una parte avremo chi svolge il lavoro, 
quindi la componente umana, dall’altra avremo i materiali che vengono trasformati o utilizzati, 
quindi la componente materiale. Sulla base di quanto appena detto si può procedere col suddividere 
gli input in due macro categorie principali: 
 Componente materiale 
 Componente umana 
La prima, ovvero la Componente Materiale, comprende tutte quelle entità concrete di un processo 
di lavorazione, dalle materie prime ai semi lavorati, da componenti ben definiti ai materiali di 
consumo, da attrezzature molto semplici fino ad i macchinari più complessi. Ognuna di queste voci 
ha un costo e quindi un’incidenza sul progetto. Al fine di valutare in maniera più completa e puntuale 
il tutto è giusto delineare una suddivisione ulteriore della Componente Materiale: 
o Materiali diretti: ovvero tutto ciò che avrà un ruolo determinante nel prodotto finito, e 
parlando di costruzioni meccaniche principalmente, possiamo portare ad esempio 
tubazioni, apparecchi o carpenteria per supporti. 
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o Materiali indiretti e di consumo: ovvero tutti quei materiali che non avranno un ruolo 
chiave nel prodotto finito ma che sono serviti per ottenerlo come ad esempio supporti 
provvisori usati in fase di montaggio o gli elettrodi per la saldatura.  
o Attrezzature: Anche ciò che non si consuma ha un costo, sempre per fare alcuni esempi 
possiamo citare motosaldatrici, attrezzature per la piccola movimentazione etc. 
 
Per quanto riguarda la macro categoria Componente Umana, ovvero il contributo umano, è possibile 
e plausibile effettuare lo stesso tipo di ragionamento. Per la realizzazione di un’opera di costruzione 
di meccanica industriale, o per qualunque opera di una certa rilevanza, è fondamentale quanto 
necessaria la presenza di una struttura operativa e gestionale adatta, efficiente e efficace. Anche in 
questo caso è conveniente identificare un elenco di sottocategorie in modo da suddividere la voce 
principale Componente Umana: 
o Manodopera diretta: ovvero tutte le ore spese per la realizzazione fisica del progetto, dal 
saldatore al tubista, dall’aiutante all’operatore specializzato. 
o Manodopera indiretta: comprende il monte ore di tutte quelle attività che non hanno 
impatto diretto sulla realizzazione fisica ma che sono necessarie affinché quest’ultima sia 
portata a termine in maniera corretta. Dalle figure che lavorano in ufficio, come il 
preventivista stesso o il project manager, a chi lavora sul campo, come il capocantiere o 
i magazzinieri. 
Da non dimenticare come un’opera per costruzione di impiantistica industriale comprenda spesso 
attività di vario genere che possono spaziare in molti campi come ad esempio edilizia, coibentazioni 
o necessità di movimentazioni eccezionali per citare le più frequenti. Secondo quanto appena detto 
quindi, è giusto considerare un’altra componente di costo, spesso anche molto rilevante, 
rappresentata dalle attività presenti nella specifica tecnica ma che non rappresentano le attività 
core dell’azienda, e che quindi, in accordo con la committente, l’azienda stessa sceglie di 
subappaltare.  Ai fini sintetici di schematizzazione racchiudiamo questi costi in una terza macro voce: 
 Outsourcing 
Se si volesse proseguire con la scomposizione di questa tipologia di costi potremmo proseguire per 
esempio con queste sottoclassi: 
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o Subappalti: Qualora nella specifica tecnica fossero citate attività particolari, ovvero non 
core, a carico si SMS, si deve provvedere all’assegnazione del subappalto a ditte 
specializzate e competenti 
o Fornitura servizi: Ad esempio noleggi di qualsiasi tipo necessari al corretto svolgimento 
del lavoro o della sua gestione. Un esempio tipico può essere il noleggio di mezzi per la 
movimentazione ordinaria o il noleggio di elementi per la cantierizzazione. 
Secondo quanto appena descritto si può implementare graficamente una rappresentazione del 























Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
18 
 
La scelta di rappresentare con un diagramma ad albero la suddivisione sopra descritta è un segnale 
fortemente indicativo di come si ritenga completamente coperta la totalità dei costi da valutare in 
fase di preventivazione di un’attività di questo tipo. Ciò non significa che quelle rappresentate siano 
le foglie di questo diagramma, ovvero la massima suddivisione possibile, ma soltanto una 
suddivisione in macro voci di costo riscontrabili nella maggior parte dei casi trattabili. I progetti che 
non presentano tutte queste caratteristiche di base sono un numero molto limitato e questo può 
accadere per vari motivi. Per dimensioni o tipologia del lavoro è possibile che alcuni progetti non 
comprendano alcune di queste voci, quindi siano più semplici da gestire o realizzare. 
La scelta di agire su macro voci di costo ci aiuterà nell’analisi dei bisogni e ci guiderà nell’effettuare 
una valutazione completa che comprenda tutti i parametri in gioco. 
E’ ovvio che la realizzazione di un preventivo corretto debba andare ben oltre questo grado di 
suddivisione, ma lo stesso viene presentato a ragione come la soglia minima di analisi. Il lavoro del 
preventivista deve partire dalla consapevolezza che questa sia la base di partenza per “visitare 
l’intera casa, stanza per stanza”.  
Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
19 
 
4.2 - Il preventivista 
 
Il processo di preventivazione inizia quando un cliente, o un potenziale cliente, entra in contatto con 
l’azienda, mediante richiesta diretta o avviso di gara, perché ha la necessità di far realizzare lavori o 
ricevere servizi (impianti tecnologici, elettrici, termoidraulici etc.). Come già accennato, la 
preventivazione è un processo di calcolo per stimare i costi di un determinato lavoro o servizio e, 
sulla base di questi costi, proporre un prezzo al cliente o al potenziale tale. Quindi, il responsabile di 
questa attività, colui che valuta e redige ogni offerta, dovrà possedere alcuni requisiti fondamentali 
che gli permettano di svolgere al meglio il proprio lavoro. Realizzare un preventivo per un’opera di 
costruzione tecnologica, attività estremamente complessa e oggetto di molti studi, richiede una 
competenza molto approfondita sull’argomento. La figura del preventivista deve conoscere in 
maniera dettagliata quello di cui l’azienda dispone e quello che il mercato esterno offre. 
Ad esempio un buon preventivista dovrebbe: 
 Essere un buon conoscitore delle tipologie di progetto, con il vantaggio di saper sviluppare 
idealmente (step by step) il lavoro da eseguire in modo da analizzare tutte le attività 
necessarie alla corretta realizzazione del progetto ed infine valorizzarle in termini di costi 
 Conoscere le risorse (con le relative competenze) a disposizione dell’azienda, con il vantaggio 
di poter tempificare in maniera quanto meno plausibile il lavoro previsto e stabilire 
esattamente quali attività potranno essere svolte attraverso risorse interne e quali invece 
dovere subappaltare 
 Conoscere il parco dei fornitori e dei subappaltatori dell’azienda ai quali rivolgersi in fase di 
offerta per ottenere preventivi da utilizzare nella predisposizione dell’offerta.  
Altrettanto importante per la fase della preventivazione, dovrà essere predisposta da parte 
dell’azienda una struttura di gestione delle offerte capace di supportare in maniera corretta il lavoro 
del preventivista. Nella sua attività di redazione il preventivista avrà sicuramente bisogno di 
interagire con le varie funzioni aziendali. 
Alcune di queste interazioni sono rappresentate da: 
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 Il rapporto con l’ufficio acquisti, ovvero il reparto addetto al contatto diretto con i fornitori 
di beni e servizi dell’azienda. E’ tramite l’ufficio acquisti che il preventivista ottiene la 
valutazione da inserire in offerta delle forniture, dei semilavorati e delle attività non core. 
 Il rapporto con l’ufficio tecnico, ovvero il servizio aziendale che si occuperà poi della gestione 
della realizzazione del progetto. Il preventivista potrebbe avere bisogno di consulenza sulla 
valorizzazione in termini soprattutto di tempistiche per attività operative particolari e non 
comuni. 
 Il rapporto con la direzione operativa e la sua struttura, compreso il futuro project manager, 
che potranno intervenire già in fase di stesura dell’offerta e che, in caso di acquisizione, 
dovranno condividere ed accettare il budget di commessa 
 Il rapporto con il General Manager, ovvero colui che deve approvare l’offerta prima che essa 
venga presentata al cliente. E’ il GM che deciderà le ultime variazioni sul prezzo finale poiché 
è lui che conosce il momento contingente dell’azienda, i possibili competitors per quella gara 
e l’importanza strategica di ogni offerta o cliente. 
Per sintetizzare, l’onere e l’onore del preventivista è quello di essere il primo occhio dell’azienda su 
ogni nuovo possibile lavoro, è lui che sottopone al General Manager una prima sintetica valutazione 
che permetterà al GM di decidere se procedere o meno nella elaborazione dell’offerta, è sempre lui 
che analizza le necessità che ogni progetto porta con se. La capacità principale richiesta ad un 
preventivista è sia riuscire ad avere una visione d’insieme che raggiungere un elevato livello di 
dettaglio nello scorporare le attività descritte nella specifica tecnica emessa dalla committente. Il 
miglior risultato possibile per chi si occupa di redigere preventivi è quello di riuscire ad analizzare 
un possibile lavoro in tutte le sue parti, scomponendolo e riuscendo a prevedere costi che 
sicuramente si presenteranno ma che l’occhio non esperto potrebbe tralasciare.  
Il prezzo con il quale viene presentata l’offerta alla committente, infine, dipende solo in parte dal 
preventivista poiché, per semplificare il concetto, quest’ultimo attribuisce ad esempio ad ogni 
lavoro una quantità di tempo, ma è anche il “costo del tempo” che può fare la differenza tra un 
prezzo più alto ed uno più basso. Il bravo preventivista è colui che sarà capace di calcolare il corretto 
carico di lavoro in termini di materiali, ore e uomini necessari a svolgere ogni singola attività; sarà 
poi compito e responsabilità anche del resto dei servizi e del GM arrivare a determinare il costo 
singolo e totale ed il prezzo finale. Ogni azienda, in base al contratto di lavoro nazionale cui aderisce, 
alle componenti di II livello del contratto stesso, e ad altri fattori valorizzerà l’ora\uomo in maniera 
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differente; ogni azienda avrà poi una sua specifica componente dei costi generali da spalmare sui 
costi diretti individuati in fase di preventivazione ed avrà dei suoi obiettivi di utili aziendali da 
concretizzare: questo può far sì che lo stesso preventivo in termini di quantità di materiali, 
manodopera e servizi , in due aziende diverse porti ad un prezzo finale differente. 
In sostanza il compito prevalente del preventivista deve essere sviscerare ogni elemento della 
specifica tecnica, valutare adeguatamente tutti gli elementi di costo e le risorse necessarie (interne 
esterne, materiali, appalti etc) allo scopo di far emergere ogni scenario possibile in fase di 
realizzazione. 
 
4.3 - Determinazione del prezzo d’offerta 
Fino ad adesso abbiamo parlato di rilevazione dei costi presumibili da parte del preventivista, ovvero 
tutte le voci di costo che scaturiscono dalla realizzazione di un determinato progetto, ma nella 
determinazione del prezzo d’offerta non dobbiamo dimenticare che l’azienda deve comprendere 
una quota per coprire una parte dei costi che deve sostenere indipendentemente dai contratti 
ottenuti. Oltre a questa prima considerazione è giusto anche ricordarsi che il fine ultimo di ogni 
impresa non è quello di chiudere in pari l’esercizio, ma generare utili. Alla fine del processo di 
preventivazione, quando tutti i dati del progetto analizzato sono stati sviscerati, ci sarà una 
successiva fase di livello superiore che completerà l’opera di definizione del prezzo d’offerta. 
Questa fase successiva è stata oggetto di molte analisi e modifiche nel corso del tempo per giungere 
ad avere una serie di metodologie standard, o quantomeno utilizzate nella maggior parte dei casi, 
tra le quali le proprietà scelgono quella più congeniale al loro tipo di gestione. Queste metodologie 
si basano sull’utilizzo di coefficienti di aggiustaggio percentuale di alcuni parametri. 
Prima di descrivere queste tipologie presentiamo quelli che sono i parametri in gioco. 
I Costi Diretti Totali (o costi Variabili) comprendono tutte quelle voci di costo che il preventivista 
riesce a identificare in relazione al singolo progetto che, come spiegato in precedenza, possono 
comprendere i costi dei materiali, della manodopera e delle attività da subappaltare etc. 
I Costi di Struttura invece (o costi Fissi o Spese Generali), comprendono quelle voci di costo 
indipendenti dal lavoro specifico ma che l’azienda deve sostenere ugualmente. 
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L’Utile desiderato è il guadagno che l’azienda vuole ricavare dalla realizzazione di un determinato 
progetto.  
In definitiva possiamo descrivere il Prezzo d’offerta come la somma delle tre componenti appena 
descritte: 
Prezzo d’offerta =Costi Diretti Totali + Costi di Struttura + Utile desiderato 
La capacità del preventivista interviene nella valutazione dei costi variabili, ovvero quella parte del 
costo che dipende direttamente dalla tipologia del lavoro e dalla sua mole. Mentre per quanto 
riguarda le altre due componenti, i costi fissi e la quota di utile da realizzare, è giusto attribuire la 
responsabilità della scelta alla direzione. 
Sarà il preventivista a formulare il prezzo d’offerta ma la sua responsabilità è limitata alla valutazione 
dei costi variabili. Per il calcolo delle altre componenti sarà sua cura soltanto applicare quelle che 
sono le linee guida scelte in precedenza dalla direzione.  Le più diffuse metodologie per il calcolo del 
prezzo d’offerta, utilizzate tra le aziende che si occupano di impiantistica, sono riassumibili in 
quattro categorie: 
CATEGORIA 1 
Metodo di una o più maggiorazioni percentuali sui costi Variabili per coprire i costi di struttura e 
generare utile. 
Prezzo = CV + (CV*Kf%) + (CV*Ku%) 
Dove: 
CV sono i costi variabili sostenuti dall’azienda per un determinato progetto 
Kf% è la percentuale di maggiorazione necessaria a coprire i costi Fissi 
Ku% è la percentuale di maggiorazione necessaria a generare l’utile 
Seguendo la struttura del prezzo d’offerta presentata in precedenza si applicano due maggiorazioni 
separate sempre sulla base dei costi variabili, una per coprire una quota dei costi di struttura e la 








Metodo di una o più maggiorazioni percentuali prima sui costi Variabili per coprire i costi di struttura 
e poi sul risultato (costi diretti maggiorati) per generare utile. 
Prezzo = (CV*(1 + Kf%))* (1 + Ku%) 
Dove: 
CV sono i costi diretti sostenuti dall’azienda per un determinato progetto 
Kf% è la percentuale di maggiorazione necessaria a coprire i costi Fissi 
Ku% è la percentuale di maggiorazione necessaria a generare l’utile 
Il secondo metodo è un evoluzione del primo, le maggiorazioni sono sempre due soltanto che 
cambia la base d’applicazione. La maggiorazione per coprire una quota dei costi di struttura viene 
applicata al volume di costi variabili, mentre l’aumento per la generazione dell’utile viene applicato 
al risultato della prima maggiorazione 
 
CATEGORIA 3 
Metodo della singola maggiorazione percentuale solo per generare l’utile d’impresa. Utilizzato solo 
se i costi Variabili in azienda sono stati calcolati spalmando i costi Fissi da sostenere: ribaltamento 
dei costi Fissi sulle ore previste dalla manodopera operativa. 
Prezzo = CT + (CT*Ku%) 
Dove: 
CT sono i costi totali sostenuti dall’azienda ovvero Variabili e Fissi 
Ku% è la percentuale di maggiorazione necessaria a generare l’utile 
All’apparenza il metodo più semplice, ma prevede un organizzazione molto sviluppata per la 
spalmatura dei costi di struttura sui costi variabili. Per poter utilizzare correttamente questo metodo 
l’azienda deve valorizzare il costo delle attività a valore aggiunto, ovvero le attività che generano i 
costi variabili, comprendendo già la quota necessaria a coprire i costi di struttura.  
 
 




Metodo degli sconti percentuali sul prezzo di vendita. Utilizzato quando le attività da preventivare 
sono catalogate e ben definite da un listino prezzi di base. 
Prezzo = ∑ [N*(Pi – (Pi*Si%))] 
Dove: 
N è il numero di volte che ogni singola attività deve essere ripetuta all’interno dell’intero progetto 
Pi rappresenta il prezzo di listino di ogni singola attività predefinita 
Si% rappresenta lo sconto percentuale che l’azienda può applicare su quella specifica attività 
Questa metodologia prevede l’esistenza di un listino prezzi per ogni attività svolta dall’azienda. In 
questo caso, il prezzo di listino, deve comprendere sia la quota per i costi di struttura sia la quota 
destinata a generare l’utile. Il preventivista non dovrà più valorizzare ogni attività ma soltanto 
quantificare le varie attività e calcolare un eventuale sconto sui prezzi di listino. 
La direzione aziendale, sulla base di queste categorie, sceglie la metodologia con la quale far 
determinare i prezzi per le proprie offerte. I metodi presentati necessitano tutti di un’attenta fase 
di determinazione dei coefficienti utilizzati, ma altrettanto importante è una struttura di controllo 
di questi coefficienti poiché nel corso del tempo alcune situazioni contingenti potrebbero 
presentare la necessità di dover variare questi fattori. Calcolare approssimativamente o non tenere 
sotto controllo i coefficienti, per esempio senza continui controlli feedback sui risultati, potrebbe 
rivelarsi un errore molto grave. 
Nella maggior parte delle aziende che operano nel mercato dell’impiantistica industriale la scelta 
ricade sulle metodologie uno e due, poiché necessitano di un minor lavoro a priori, dove la 
valutazione dei costi variabili rimane standard e i coefficienti di aggiustaggio possono essere 
calcolati separatamente. Lo svantaggio del metodo tre, per esempio, è rappresentato dalla 
variabilità di esercizio in esercizio, quindi la difficoltà di prevedere in maniera precisa un volume 
d’affari, ovvero di costi variabili, sui quali spalmare i costi fissi.  
Una piccola parentesi la merita il metodo quattro. In generale anche questo poco usato per gli stessi 
motivi del metodo tre. In alcuni casi però, specialmente per contratti di manutenzione ordinaria 
pluriennale, dove il lavoro non è definito all’inizio, ma viene svolto a necessità, l’azienda su richiesta 
esplicita della committente deve realizzare o quotare un preziario ad hoc e quindi seguire in parte il 
metodo quattro.   
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5 – L’ambiente esterno 
 
Ogni società agisce per soddisfare dei criteri imposti dal proprio settore di riferimento. Capire come 
funziona l’ambiente esterno è il primo passo che l’azienda deve compiere per determinare come 
agire per ottenere il miglior risultato possibile. Questo è reso necessario dal fatto che è il mercato 
di riferimento l’unica fonte di introiti di una società, dai quali dipende la sopravvivenza della stessa. 
Agire senza conoscere come ci dovremo relazionare con l’esterno porterà sicuramente al fallimento, 
sia operativo che economico, di qualsiasi attività. 
 
5.1 – Il mercato di riferimento 
Come in altri settori, e forse anche più, l’ambiente esterno, ovvero il Mercato di riferimento, 
influisce sulle scelte e sull’andamento di SMS. Per utilizzare una classificazione universalmente 
riconosciuta si può affermare che in questa tipologia di mercato si agisce a progetto, ovvero 
probabilmente ogni lavoro differisce da quello precedente e da quello successivo, non esiste un 
catalogo prodotti sulla base del quale i clienti posso effettuare degli ordini (pull), né tantomeno 
l’azienda può produrre cercando di piazzare i propri prodotti sul mercato (push). Quello che 
l’azienda possiede sono delle competenze, una serie di capacità riconosciute dall’esterno che 
permettono alla società di presentarsi come un possibile partner per determinati tipi di lavorazione. 
Nello specifico SMS agisce nel mercato delle costruzioni, montaggi e manutenzioni di impianti 
industriali, principalmente nel settore chimico e petrolchimico. In questo caso sono le aziende 
proprietarie di impianti di questo tipo che richiedono l’intervento di imprese come SMS per la 
realizzazione di varie attività. Le società proprietarie, che d’ora in avanti saranno identificate come 
“committenti”, in linea generale si occupano della gestione dei loro impianti ma si avvalgono di 
imprese specializzate per la costruzione e/ o manutenzione degli stessi.  
Sulla base di quanto appena detto si può già immaginare quanto sia competitivo questo settore. 
SMS è presente sul mercato da più di trenta anni, ma la numerosità dei competitors è in forte 
aumento, e questo fa sì che la sua opera sia sempre più sostituibile, mettendo le committenti in una 
posizione di forza potendo scegliere di volta in volta il partner più conveniente per l’occasione. 
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Il metodo maggiormente usato dalle committenti per il reclutamento dei partner è rappresentato 
dalla gara di appalto, una sorta di competizione tra società con competenze adeguate alla 
realizzazione dell’opera in questione, nella quale vengono valutatele proposte dei vari concorrenti, 
sia sul piano tecnico che sul piano economico. Questo dal punto di vista di chi indice la gara è un 
metodo molto efficace per valutare quale delle aziende presenti sul mercato sia in grado di garantire 
il raggiungimento degli obiettivi che la stessa committente si è prefissata, sia dal punto di vista 
tecnico che dal punto di vista economico. E’ chiaro che a parità di garanzie tecniche, in linea di 
massima, la gara sarà vinta dall’azienda concorrente che fornisce il servizio al prezzo più basso. 
Le società, come SMS, che operano in questo settore, non limitano i propri rapporti con l’esterno 
alle sole committenti, ma la presenza nei contratti stipulati con queste ultime di particolari 
operazioni non core per l’azienda o la fornitura di ingenti quantitativi di materiale costringe SMS ed 
i suoi competitors ad avvalersi di tutta una serie di fornitori esterni. Con il termine fornitori vengono 
indicate tutte quelle aziende che forniscono materiali o servizi di uso più o meno comune nelle 
realizzazioni di impiantistica industriale. 
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Le società che si possono posizionare nello spettro dei fornitori generalmente basano la propria 
distribuzione su produzioni di tipo push, pull, situazioni intermedie o addirittura anch’essi a 
progetto, principalmente nel caso di fornitura di servizi particolarmente complessi. Come fornitori 
possono essere identificate tutte quelle aziende in grado di fornire a chi deve svolgere un 
determinato lavoro, prodotti o servizi necessari allo svolgimento delle attività in programma. In 
questo ambito sono le aziende come SMS che si pongono come “committenti” ed hanno la 
possibilità di selezionare tra i vari fornitori possibili il più conveniente tra quelli che rispettano i 
parametri necessari. 
Come per le committenti nei confronti delle aziende di settore, anche per le aziende di settore nei 
confronti dei fornitori, la selezione dei partner avviene all’interno di un basket di possibili alternative 
valutate idonee in precedenza, poiché chi viene scelto deve essere in grado di realizzare o fornire 
quello che ha promesso nei tempi e nei modi concordati.  
 
5.2 – Il servizio polispecialistico 
Per completare l’analisi sul mercato di riferimento di SMS, e quindi sulle caratteristiche dell’azienda, 
non possiamo non riportare l’importanza di una fornitura polispecialistica. Nel caso di progetti 
molto complessi, come per esempio la costruzione di un impianto ex-novo, le richieste della 
committente non si limitano mai alla richiesta di fornitura di un solo tipo di servizio. Le competenze 
specialistiche di SMS si basano principalmente su attività di meccanica industriale, ma non soltanto. 
Sms al suo interno è in grado di fornire anche le attività elettro strumentali necessarie alla 
realizzazione del progetto. La multidisciplinarietà di SMS costituisce sicuramente un vantaggio nel 
caso in cui la committente abbia necessità, o preferenza, di mantenere rapporti con un solo 
interlocutore, il main contractor. 
Le attività richieste da una committente in fase di richiesta d’offerta possono essere molte, di 
seguito sono elencate le principali: 
 Attività meccaniche 
 Attività elettro strumentali 
 Attività di edilizia 
 Attività di ponteggiatura 
 Attività di verniciatura e coibentazione 
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 Attività speciali di movimentazione 
Ogni azienda operante nel settore ha soltanto una di queste attività come core. Quindi è chiaro 
come possegga un vantaggio competitivo chi è in grado di svolgere più di queste attività. Sms da 
parte sua, come già detto, possiede competenze avanzate in ambito di attività meccaniche ed 
elettro strumentali, ma ciò non elimina la necessità di doversi avvalere di fornitori esterni per gli 
altri servizi. A questo proposito è molto importante considerare la portata del progetto considerato. 
Spesso maggiore è l’investimento da parte della committente, maggiore è la sua necessità di avere 
rapporti con un solo referente, ma altrettanto maggiore è la probabilità che si tratti di una richiesta 
di servizi polispecialistica. A questo tipo di situazioni, le aziende di settore, ed in particolar modo 
Sms, sono in grado di rispondere in maniera efficace ed efficiente con associazioni ad hoc per coprire 
tutto lo spettro dei servizi richiesti, Consorzi o ATI (associazione temporanea d’imprese) sono i 
metodi principalmente scelti per far fronte a questo tipo di richieste. L’esperienza e la struttura 
permettono ad sms di proporsi spesso come unico referente diretto con le committenti, e 
rappresentare il punto di riferimento per le aziende che prendono parte alla collaborazione 
temporanea che si crea. 
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6 – La preventivazione per SMS 
Per trovare una soluzione ad un problema è necessario prima di tutto riuscire a capire dove sta 
l’errore. Una volta analizzata la situazione del mercato, ovvero quelle che sono le relazioni di SMS 
con l’ambiente esterno, si presenta la necessità di capire come SMS agisce al suo interno, come 
affronta l’attività di preventivazione e tutto quello che vi è collegato. Una volta acquisita questa 
conoscenza sarà possibile intervenire sull’attività con precisione laddove si saranno riscontrate 
possibilità di miglioramento. 
Il punto di partenza per un’analisi della situazione interna non può che essere un confronto diretto 
con chi fino a questo punto ha rappresentato per molti anni la preventivazione nella sua totalità. 
Dalla collaborazione e dall’affiancamento con il responsabile dell’ufficio vendite dobbiamo riuscire 
ad ottenere una visione di come si svolge l’attività di preventivazione all’interno di SMS, dalle fasi 
iniziali fino alla redazione dell’offerta, dalle sue forme più canoniche ai casi più particolari etc.  
 
6.1 – La percezione attuale 
Per affiancare nel lavoro quotidiano il responsabile dell’ufficio vendite, operatore con esperienza 
trentennale nel settore, è stato necessario conoscere prima la maggior parte delle attività classiche 
svolte dallo stesso. Il plus che desideravamo ottenere era una visione migliore sul flusso dell’attività, 
i passaggi svolti e le motivazioni che hanno portato a seguire questa strada. 
In risposta alle nostre esigenze, l’osservazione ed il confronto con il preventivista hanno fatto 
emergere quelli che sono i compiti ed i modus operandi principali dell’operatore. La struttura 
classica di un preventivo, desumibile da questa fase di affiancamento, può essere descritta con i 
seguenti step: 
1. Arrivo della richiesta d’offerta 
2. Analisi della documentazione ricevuta 
3. Impostazione del preventivo 
4. Elaborazione dei computi metrici 
5. Trasmissione all’ufficio acquisti delle RdA per i materiali e\o servizi necessari e previsti nello 
scopo dell’offerta. 
6. Analisi delle attività da realizzare con relativa stima delle ore dirette 
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7. Stesura di un planning preliminare dei lavori per poter definire gli oneri indiretti necessari 
(personale di gestione e supervisione, mezzi ed attrezzature) e condivisione delle 
considerazioni svolte 
8. Valutazione delle offerte pervenute all’ufficio acquisti 
9. Compilazione del modulo di budget aziendale 
10. Riunione di “Riesame d’offerta” con i servizi interessati, con definizione del prezzo d’offerta. 
11. Stesura del testo di offerta nella forma richiesta dalla committente. 
 
Sulla base di questa scaletta possiamo cominciare ad approfondire l’argomento pratico della 
preventivazione. Una breve descrizione di questi punti appena elencati servirà a chiarire lo scopo 
ed il modo d’operare per ognuna di queste fasi dell’attività in analisi. 
 
1) Arrivo della richiesta d’offerta: 
La richiesta d’offerta, o sinteticamente RdO, è il primo contatto tra le committenti ed SMS. L’RdO 
rappresenta una richiesta formale a presentare un’offerta per il lavoro in oggetto. Fino a poco 
tempo fa erano prevalentemente formulate con documentazione cartacea e venivano 
recapitate in azienda a mezzo posta /corriere, negli ultimi anni invece, viene preferito l’invio on-
line più veloce e con meno spese.  
Una RdO tipica ricevuta da SMS generalmente è composta da una mail con la richiesta formale 
a partecipare ad una determinata gara d’appalto, ed in allegato tutta una serie di documenti che 
specificano l’Oggetto del lavoro, gli standard qualitativi da rispettare, i limiti di tempo imposti 
per la presentazione dell’offerta e le modalità con la quale la stessa offerta deve esse presentata, 
ad esempio invio della stessa tramite mail o compilazione ed inserimento sui portali on-line delle 
committenti di format appositi. 
Generalmente le RdO sono indirizzate all’Assistente della Direzionale Commerciale di SMS, dove 
l’addetto assegna un codice alfanumerico univoco alla stessa, e provvede a creare una cartella 
dedicata nel programma di gestione dove viene salvata tutta la documentazione allegata 
all’RdO, e dove verranno salvati tutti i file relativi a quella specifica offerta. Una volta che la 
documentazione è sul sistema è la stessa assistente che avverte l’ufficio vendite di tale richiesta, 
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ed è questo il momento in cui il preventivista si assume la responsabilità della redazione 
dell’offerta. 
 
2) Analisi della documentazione ricevuta: 
L’analisi della documentazione ricevuta rappresenta soltanto una fase esplorativa e preliminare 
della preventivazione e non comporta la creazione di alcun output. Una volta che il preventivista 
prende in carico un’offerta deve analizzare tutta la documentazione allegata per capire le 
principali caratteristiche del lavoro in oggetto, ed in linea di massima può aspettarsi di trovare 
la seguente documentazione: 
- Documento\specifica dove il Committente\Cliente riporta lo scopo dei lavori di cui ha 
necessita, le modalità con cui vuole che l’offerta venga presentata e la data di scadenza della 
stessa offerta. (Documento di RdO) 
- Documenti di carattere tecnico quali ad esempio specifiche e capitolato tecnico, disegni, 
elenchi materiali, standard costruttivi o qualitativi. 
- Documentazione di carattere amministrativo e/o generale: capitolati generali di Appalto, 
standard e/o format per dichiarazioni varie. 
In genere il Documento di RDO è esplicativo dello scopo del lavoro per il quale viene richiesta 
offerta, del tipo di quotazione richiesta, della tempistica entro la quale la stessa offerta deve 
essere presentata e della tempistica prevista per l’esecuzione dei lavori. Lo stesso documento 
fa riferimento a tutta la documentazione tecnica che risulta ad esso allegata e che sarà alla base 
dell’elaborazione dell’offerta /preventivo. 
La tipologia e la completezza della documentazione che viene allegata ad una RDO è un fattore 
molto importante per poter definire e/o stabilire il grado di analisi dei costi/preventivo del 
lavoro per il quale l’RDO è stata emessa. 
L’analisi della documentazione è un operazione preliminare molto importante poiché è da quella 
che si capisce il livello di approfondimento svolto dalla Committente prima di emettere la RdO 
e conseguentemente il tipo di preventivo effettuabile, il tipo di prezzo esprimibile e la tipologia 
di offerta richiesta ed il relativo livello di dettaglio. Spesso il parametro che differenzia il grado 
di dettaglio dell’offerta è lo sviluppo dell’ingegneria di dettaglio o progettazione avvenuto a 
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monte. Il grado di ingegneria svolta a monte determina il grado di descrizione raggiunto del 
lavoro da quotare. Se il livello di approfondimento è molto elevato, avremo conseguentemente 
un’ingegneria completa, sarà possibile per il preventivista realizzare dei computi metrici (MTO) 
esatti, qualora non fossero già disponibili, in modo tale da stimare i costi ipoteticamente precisi 
dell’opera e fornire al cliente un prezzo definitivo ed omnicomprensivo, generalmente detto “A 
corpo”. 
Nel caso invece che la progettazione fosse incompleta, che gli MTO fossero solo preliminari o 
addirittura inesistenti, si può procedere ugualmente, con la formulazione di un’offerta basata 
su prezzi “A Misura” cioè quotazioni per attività specifiche che dovranno essere “Misurate” di 
volta in volta e alla fine dei lavori contabilizzate. Questo secondo caso, con dati di 
partenza incompleti, è ricorrente e spesso mette in difficoltà l’impresa che a volte viene 
chiamata ad esprimere un prezzo a corpo, avendo invece a disposizione la documentazione più 
“tipica” di quanto consegnato per produrre un prezzo “a misura”. 
 
3) Impostazione del preventivo: 
Avendo chiare le richieste e le necessita relative al progetto in questione, esplicitate dalla 
committente con l’RdO, si deve procedere con una attività di impostazione dei dati adatta alle 
modalità di presentazione dell’offerta richieste dal cliente. 
Il passo è quello di elencare, in modo più dettagliato possibile, tutte le attività che dovranno 
essere valutate. Il risultato dovrà essere un elenco sviluppato su più livelli che comprenda la 
totalità del progetto, una sorta di distinta base non comprensiva dei componenti ma delle 
attività necessarie a completamento del progetto. 
Ultimato l’elenco, il passo successivo consiste nell’attribuire ad ogni attività un’unità di misura 
necessaria successivamente a poter quantificare in maniera univoca il lavoro da svolgere. Per 
chiarire questo concetto possono essere fatti alcuni esempi molto semplici. Se devo dipingere 
una superfice, ad esempio, posso attribuire a questa attività l’unità di misura “metro quadro” 
(mq), oppure se devo montare un certo quantitativo di carpenteria di vario tipo posso usare il 
chilogrammo (kg), ancora, se per esempio la stessa carpenteria fosse composta soltanto da 
componenti tutti uguali potrei usare come unità di misura il numero di pezzi (N°). Queste unità 
di misura saranno utilizzate nel momento in cui conosceremo le quantità precise per calcolare il 
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monte ore necessario a svolgere una determinata attività. Questo passaggio utilizza un altro 
dato molto importante per la preventivazione, ovvero la Resa Oraria. 
Avendo a disposizione adesso la suddivisione del progetto con tutte le attività necessarie, il 
preventivista procede con l’identificazione di quelle che sono le attività non core dell’azienda, 
ovvero quelle per le quali SMS si avvale dei servizi di terzi. Queste attività come già detto 
comprendono le attività non core per l’azienda ma anche la fornitura di materiali. Queste attività 
comunque presenti nella richiesta d’offerta, quindi di responsabilità SMS in caso di acquisizione 
del lavoro, saranno svolte in subappalto da altre società, sempre sotto la supervisione di SMS.  
 
4) Elaborazione dei computi metrici: 
Un computo metrico tecnico è sostanzialmente un elenco comprendente tutti i componenti 
presenti in un determinato progetto, tabellati con le caratteristiche tecniche specifiche di 
ciascun codice. A differenza della definizione generale, in questo caso, non sono comprese le 
attività ma soltanto i componenti per svolgerle. L’obiettivo del computo metrico qui citato è 
quello di elencare in maniera ordinata e riassuntiva tutti gli elementi fisici compresi nel progetto 
di realizzazione, oggetto del preventivo. Nel nostro caso i codici, ovvero le tipologie di 
componente, sono suddivise per categorie ed in base a quella che è la necessità specifica si può 
proseguire distinguendo per materiale, dimensione etc. Una volta suddivise tutte le varie voci 
non rimane che contare i “pezzi” di quel determinato tipo. 
Di seguito sono riportati alcuni esempi di linee di un possibile computo metrico. Lo scopo 
principale di questa fase è quello di avere un idea precisa della necessità di materiali per lo 
svolgimento dell’intero progetto. L’importanza di questi dati sta nel fatto che l’azienda, data la 
varietà delle tipologie di lavoro possibile, non ha un magazzino materiali con le scorte per 
affrontare ogni progetto, ma com’è normale, al bisogno, si rivolge a fornitori esterni dai quali 
acquisterà i componenti per la specifica commessa. I computi metrici sono il mezzo con il quale 








Come si può notare in tabella in questo campo vengono utilizzate unità di misura e codici tipici 
della costruzione metalmeccanica. I componenti di base, generalmente standard, sono sempre 
riconducibili a tabelle standard, nelle quali sono presenti molti altri dati specifici per quel 
determinato pezzo. La cosa importante è che l’identificazione sia unica. Chiunque opera nel 
settore ad ogni linea di un computo metrico compilato correttamente associa uno specifico 
prodotto. 
Sempre tramite i computi metrici è possibile assegnare ad ogni attività il suo quantitativo in 
relazione all’unità di misura decisa in fase di impostazione del preventivo, ad esempio, parlando 
di saldatura, una delle attività principali dell’azienda, sarà stato scelto come unità di misura il 
pollice (inch) e mediante i computi metrici e la documentazione tecnica, come piante o viste 
varie, è possibile quantificare quanti pollici di saldatura dovranno essere realizzati per 
completare questo progetto. Per chiarire come si ottiene il dato basta fare un semplice esempio: 
se per realizzare la linea di tubazione alfa si vede dai disegni che la linea stessa comprende 
quattro saldature da venti pollici, nell’impostazione del preventivo, accanto all’attività 
“realizzazione linea alfa” assieme all’unità di misura “inch” dovremo riportare il valore “80” (4 
saldature da 20 pollici ciascuna). 
Esempio di computo metrico per tubazioni 
Tipologia Elemento Materiale Diametro (DN) Spessore (mm) Quantità 
Piping Curva 45° AISI 316L 100 3 21 
Piping Curva 90° AISI 304L 80 2 35 
… … … … … … 
Esempio di computo metrico per bulloneria 
Tipologia Elemento Materiale Diametro (M) Lunghezza (mm) Quantità 
Bulloneria Tirante AISI 316L M16 50 84 
Bulloneria Dado AISI 316L M16 \ 84 
… … … … … … 
Esempio di computo metrico per carpenterie   
Tipologia Elemento Lunghezza (mm) Quantità (N°)   
Profilato HEA160 3000 6   
Profilato IPE160 1500 12   
… … … …   





5) Trasmissione all’ufficio acquisti delle RdA per i materiali e\o servizi necessari e previsti 
nello scopo dell’offerta: 
Sulla base dei risultati dei due punti precedenti, ovvero la selezione delle attività in outsourcing 
e il calcolo delle quantità di materiali per le quali richiedere la fornitura, il preventivista provvede 
a trasmettere questi dati all’ufficio acquisti che avrà la responsabilità di effettuare ricerche di 
mercato per ottenere quotazioni da inserire in fase di determinazione del costo previsto di 
progetto. 
La trasmissione avviene mediante la consegna a mezzo cartaceo o via mail dei computi metrici 
relativi ai materiali e di brevi descrizioni delle attività da far svolgere a terzi. Nel caso alcuni 
componenti siano particolari o addirittura pezzi unici e specifici, l’ufficio acquisti allegherà alle 
richieste d’offerta per fornitura la documentazione tecnica ricevuta dalla committente, relativa 
a quel particolare prodotto o servizio. 
Il modulo per la richiesta di approvvigionamento (RdA) contiene i dati relativi alla RdO in 
questione ed i dati presenti nei computi metrici. 
 
6) Analisi delle attività da realizzare con relativa stima delle ore dirette: 
Una volta dato l’input per ottenere le informazioni riguardanti le attività in outsourcing è il 
momento di concentrarsi su quelle che sono le attività core del progetto, ovvero quelle attività 
che SMS realizza e gestisce direttamente. L’obiettivo è quello di quantificare in termini di tempo 
le attività da svolgere in modo da dimensionare la spesa per la manodopera diretta e poter 
impostare il preventivo. 
Adesso il preventivista ha a disposizione l’elenco delle attività da svolgere con relative unità di 
misura e quantitativi. Per trasformare questi valori in tempi viene usata la Resa Oraria, ovvero 
la quantità di uno specifico lavoro che deve essere svolta nell’unità di tempo, in questo caso 
un’ora. Inoltre, le attività che si devono “misurare”, come già detto in precedenza, sono di varia 
natura, quindi saranno usate rese diverse per ogni tipologia di lavoro. 
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Questa fase, per le variabili che intervengono, è senza dubbio quella con maggior criticità; quella 
dove le conoscenze e l’esperienza del preventivista hanno maggior peso e dove i dati storici che 
ogni azienda ha, sono importanti per la determinazione e la stima delle ore di lavorazione per le 
singole attività. 
Il concetto di Resa Oraria è molto semplice, se dobbiamo effettuare saldature per un totale di 
100 pollici e conosciamo la resa sulle saldature che è pari a 20inch\h (pollici all’ora) basta fare la 
divisione ed ottenere il risultato: 100inch / 20inch\h =5h. Tuttavia, per quanto sia banale il 
concetto in sé, è la sua corretta interpretazione che rende questo processo il più critico di tutta 
l’attività di preventivazione. Le domande che dobbiamo sempre porci sono due: 
a. Quale Resa devo utilizzare? 
b. E’ corretta questa Resa? 
Dare una risposta a queste due domande significa realizzare una previsione corretta. 
 La prima domanda, ovvero interrogarsi su quale sia il dato di resa da utilizzare, trova risposta 
nel fatto che con gli anni sono state calcolate delle rese standard per ogni attività e queste rese 
sono tabellate e ben conosciute dagli operatori di settore. Ovviamente, tornando all’esempio 
della saldatura, non esisterà soltanto una resa per l’attività di saldatura, bensì entreranno in 
gioco molti altri fattori come, ad esempio, il materiale dei componenti da saldare o lo spessore 
della giunzione da eseguire. In conclusione, per la sola attività di saldatura, combinando tutte 
le varie possibilità, esisteranno decine e decine di rese possibili, l’importante è scegliere quella 
giusta. Fino a questo punto il preventivista deve porre un’attenzione maniacale ai dettagli 
dell’offerta ma non ha bisogno di “inventare” nulla, l’attenzione nello scegliere la resa da 
utilizzare è certamente in linea con l’importanza che il processo di preventivazione ha per 
l’operato dell’azienda. 
La capacità individuale del preventivista entra in gioco quando si arriva a porsi la seconda 
domanda. “E’ corretto il valore della resa che ho scelto?”. L’assoluta certezza di una risposta 
affermativa è un’utopia, poiché molti altri fattori non tecnici entrano in gioco e spesso non sono 
rilevabili preliminarmente. 
Per giustificare il perché è giusto porsi questa domanda dobbiamo partire da come stono state 
calcolate le Rese Orarie Standard. Questi dati sono il risultato di osservazioni svolte nel corso di 
molti anni e su molti progetti differenti. La realtà della particolare azienda e del particolare 
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progetto può discostarsi e molto dalle condizioni medie. Il primo punto da chiarire è che nelle 
situazioni reali il 100% del tempo lavorativo non corrisponde mai al 100% del tempo produttivo, 
e questo scostamento può variare anche di molto da persona a persona, spesso anche 
indipendentemente dalla volontà del singolo; in primis la capacità personale, oltre a pause più 
o meno accordate, ritardi dovuti a fattori esterni, come mancanza dei materiali, problemi per 
ottenere i permessi di lavoro su impianti a rischio rilevante, etc. Subito dopo la variabile umana, 
e forse anche più imprevedibile, possiamo citare la variabilità del progetto. Un altro fattore di 
forte scostamento dalla resa standard possono essere le condizioni di lavoro, inteso come il 
contesto in cui deve essere svolta l’attività; se l’area è facilmente accessibile a uomini e mezzi, 
se il lavoro è da svolgere in quota, se è necessaria una procedura per agire in spazio confinato, 
queste sono tutte ipotesi con alta probabilità di accadimento che allontanano le condizioni reali 
da quelle ideali. Le rese standard sono calcolate in condizioni ottimali, spesso non riscontrabili 
nella pratica quotidiana.   
In conclusione, è giusto considerare le rese standard come punto di partenza, ma il preventivista 
deve “aggiustare” tali rese in base alle risorse che ha a disposizione ed in base alle peculiarità 
del progetto in questione; ovviamente condizioni di lavoro difficoltose implicheranno una resa 
oraria più bassa, quindi la necessità di impiegare più ore rispetto a quelle presumibili per la 
stessa attività in condizioni ottimali. Generalmente, per cercare di interpretare al meglio le 
condizioni di realizzazione, il preventivista svolge preliminarmente un sopralluogo 
accompagnato da un responsabile tecnico, lo stesso con il quale si consulta nel caso di attività 
uniche e particolari per cui non esistono rese prestabilite, per le quali deve essere comunque 
quantificata una tempistica di realizzazione in base all’esperienza personale. 
Al termine di questa fase ogni attività necessaria per il corretto svolgimento del progetto sarà 
adeguatamente definita in termini di risorse necessarie, sia come materiali che tempo 
necessario. 
 
7) Stesura di un planning preliminare dei lavori per poter definire gli oneri indiretti necessari: 
Spesso la committenza pone il suo interesse, riguardo le offerte che riceve, su altri fattori oltre 
al prezzo, e dato che ogni intervento prevede o un interruzione della produzione, nel caso di 
modifiche o manutenzione su impianti esistenti, o ritardi sull’inizio della stessa, nel caso di 
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costruzione di nuovi impianti, uno dei parametri di maggior interesse risulta essere il tempo di 
consegna e di svolgimento delle attività. E’ importante sottolineare però come spesso i tempi 
di realizzazione dell’opera e consegna non rappresentino un parametro, bensì un vincolo, 
poiché è la committente che impone una data massima di consegna e l’azienda deve impostare 
l’offerta considerando quell’imposizione. 
Sulla base dei dati disponibili, ovvero la mole di lavoro e l’eventuale data limite, si procede 
realizzando un programma di massima delle attività di progetto, una sorta di Gantt preliminare, 
utile a concludere le ultime fasi di preventivazione in maniera corretta e coerente. La 
collocazione temporale del progetto permette di analizzare alcuni parametri interessanti e 
fondamentali. I casi possibili sono due, o la data di consegna è imposta o deve essere proposta. 
Questa differenza modifica sostanzialmente l’approccio del preventivista, che ha in mano 
soltanto il monte ore necessario a svolgere tutte le attività. 
Nel primo caso, ovvero se è la committente ad imporre il timing di inizio\fine lavori, il 
preventivista deve impostare il Programma preliminare di lavoro sulla base delle priorità e delle 
giornate lavorative disponibili, dovendo poi calcolare la forza cantiere, parametro che a questo 
punto diventa l’incognita. Il percorso inverso viene seguito nel secondo caso, ovvero se è 
l’azienda che deve proporre il timing di inizio\fine lavori. Potendo decidere il periodo di 
realizzazione dell’opera, il preventivista, conoscendo il monte ore necessario per attività e la 
disponibilità di forza cantiere, procederà al calcolo delle giornate lavorative necessarie, 
l’incognita, e di conseguenza imposterà il Programma preliminare di lavoro. 
Qualunque sia la strada da percorrere, il risultato sarà comunque il Programma preliminare di 
lavoro, la cui importanza non si limita soltanto a dare un’idea del carico di lavoro che l’azienda 
dovrà assumere nel caso di acquisizione del contratto, ma risulta fondamentale per il calcolo di 
un’altra componente di costo molto importante che influirà sul prezzo d’offerta, ovvero i costi 
delle ore “indirette”. 
Con il termine ore “indirette” si fa riferimento a tutte quelle figure necessarie che compongono 
la struttura di controllo e gestione di un progetto, principalmente per le attività di cantiere che 
in generale è composta dalle seguenti figure: 
- Capo Commessa o Project Manager 
- Capo Cantiere 
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- Assistenti ai lavori 
- Contabilità e programmazione 
- Responsabile della Qualità 
- Responsabile della Sicurezza. 
Non tutti i progetti hanno la stessa necessità di essere controllati e gestiti direttamente in 
campo, cosicché le figure appena citate non sono sempre presenti a tempo pieno su tutti i 
progetti. Conoscere il programma dei lavori, il personale che sarà impiegato e le peculiarità del 
progetto, permette al preventivista di quantificare queste necessità, ovvero quali figure sono 
necessarie e per quanto tempo. 
Altri costi molto importanti, desumibili dalla programmazione lavori, sono rappresentati dai 
mezzi di sollevamento. Sms possiede, all’interno del suo parco mezzi, gru di medio piccola 
portata, carrelli elevatori, piattaforme, etc, fondamentali per le movimentazioni ordinarie di 
cantiere. Spesso il sovrapporsi di cantieri esterni fa sorgere la necessità di noleggiare altri mezzi 
simili. Conoscere il programma lavori di progetto e confrontarlo con gli altri programmi lavori 
possibili permette di valutare disponibilità e necessità dei mezzi, inserendo, laddove necessario, 
i costi del noleggio.  
Una volta definite tutte le variabili di costo dipendenti direttamente da Sms è importante che il 
preventivista si confronti con i vari servizi della produzione interessati nell’eventuale 
svolgimento in caso di acquisizione del contratto. In questa fase avviene una sorta di confronto 
diretto con i futuri responsabili di progetto o dei servizi ad esso collegati, con il fine di presentare 
eventuali peculiarità del progetto e il ragionamento che ha portato a determinate stime. Con 
quest’ultima fase comunicativa si vuole far in modo che, nel caso di acquisizione di un contratto, 
nessuno si trovi impreparato e che ognuno conosca gli obiettivi da raggiungere. Per fare un 
esempio, comunicare al responsabile magazzino e attrezzature l’eventuale necessità di 
macchinari, ad esempio motosaldatrici, permette allo stesso di analizzare la situazione globale 
del carico di lavoro in quel periodo, e di conseguenza fare presente l’eventuale necessità di 
noleggi esterni in caso di acquisizione. 
 
8) Valutazione delle offerte pervenute all’ufficio acquisti: 
Il tempo necessario a svolgere le attività descritte nei punti sei e sette di questo elenco 
permette all’ufficio acquisti di presentare al parco fornitori le richieste di fornitura materiali e 
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servizi e ricevere le relative quotazioni. Ricevute le offerte di fornitura con i relativi prezzi verrà 
svolta un’analisi preliminare. Dando per scontato che la qualità offerta rispecchi i canoni 
standard o descritti nella documentazione tecnica precedentemente consegnata, si pone 
l’attenzione sui due parametri fondamentali, il prezzo e i termini di consegna.  
Adesso abbiamo a disposizione tutte le componenti di costo che andranno ad influire sul prezzo 
d’offerta con il quale parteciperemo alla gara d’appalto. 
 
9) Compilazione del modulo di budget aziendale: 
Una volta definite tutte le componenti di costo da sostenere è giunto il momento di ottenere il 
prezzo d’offerta da presentare. Per ottenerlo non basta sommare tutte le voci di costo 
riscontrate, ma dovranno essere maggiorati mediante dei coefficienti necessari a coprire una 
serie di costi sostenuti non direttamente sul progetto, ma necessari alla sopravvivenza stessa 
dell’azienda, che possiamo identificare come costi di Struttura e Margine per la generazione 
dell’utile. 
A questo scopo la direzione rende disponibile al preventivista un modulo da compilare 
comprendente tutte le voci di budget definite dall’azienda, con i relativi coefficienti maggiorativi. 
Il preventivista deve inserire i quantitativi necessari riscontrati per quanto riguarda il monte ore, 
sia dirette che indirette, specificando la qualifica, e i costi puri da sostenere per il resto delle 
attività previste.  
Il modulo di budget è controllato ed aggiornato periodicamente dalla direzione che modifica le 
voci ed i relativi coefficienti in base al momento contingente che l’azienda sta attraversando. La 
compilazione di questo restituisce un valore finale, un ipotetico prezzo d’offerta. 
 
10) “Riesame d’offerta” con i servizi interessati, con definizione del prezzo d’offerta: 
Come previsto dal manuale della qualità, redatto e seguito da SMS, l’atto conclusivo del 
processo di preventivazione è rappresentato da una riunione indetta dal General Manager, che 
dopo aver analizzato il modello di budget compilato in precedenza, convoca tutte le funzioni 
potenzialmente coinvolte e chiede al preventivista di descrivere il progetto per il quale si va a 
presentare l’offerta. Una volta chiarito il tutto si avvia una discussione nella quale tutte le 
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funzioni richiedono chiarimenti a presentano appunti qualora ce ne fossero. Sulla base del 
risultato di questa discussione è il general manager che prende la decisione finale sul prezzo 
ufficiale da presentare alla committente. 
 
11) Stesura del testo di offerta nella forma richiesta dalla committente: 
Il processo di preventivazione si conclude con la redazione del testo d’offerta, ovvero il 
documento al quale allegare il prezzo con il quale SMS desidera partecipare alla gara d’appalto. 
La stesura del testo in questione è un punto fondamentale, poiché deve contenere tutti gli oneri 
a carico e non previsti da SMS, poiché questo sarà il documento al quale fare riferimento nel 
caso di controversie durante lo svolgimento del progetto in questione. Una volta concluso, tale 
documento sarà spedito alla committente secondo i modi ed i termini dalla stessa richiesti. 
 
Spesso chi opera con un determinato metodo da molti anni svolge il proprio compito in maniera 
impeccabile ma non sempre è in grado di comunicare ad altri quello che fa. Imparando a conoscere 
il processo in questione è facile rendersi conto di come molte piccole attività vengono svolte 
dall’operatore senza che questo se ne renda conto o non gli dia la giusta importanza. Per analizzare 
a fondo il processo e migliorarlo sarà necessario realizzare un diagramma di flusso completo, in cui 
i passi appena descritti si andranno ad inserire, accompagnati da precisazioni nei collegamenti e 
inserimento di piccole attività a prima vista secondarie, ma fondamentali per descrivere quanto 
accade realmente.  
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7 – Analisi del problema 
Fino a questo punto è stato decifrato quello che è possibile rilevare del processo di preventivazione 
interno ad SMS senza andare a fondo nell’analisi, ovvero guardando con gli occhi degli operatori 
immersi da anni in questa realtà.  Quello che dobbiamo valutare e migliorare invece è ciò che sta in 
profondità, ciò che viene fatto senza accorgersene e quello che risulta routinario ma che può essere 
ottimizzato. Con queste finalità si è creata la necessità di scegliere uno strumento da utilizzare per 
raggiungere tali obiettivi. 
La natura estremamente varia del processo, e la sua necessità di applicazione estesa a progetti 
anche molto diversi tra loro, spinge verso la scelta di uno strumento molto elastico, capace di fornire 
una struttura all’analisi, ma anche adatto a modifiche ed interpretazioni specifiche. Sicuramente 
una delle discriminanti della scelta effettuata è stata la capacità di poter includere nell’analisi la 
relazione che il processo in questione ha con le altre funzioni aziendali e con il mercato di 
riferimento. 
Lo strumento scelto è “L’analisi S.W.O.T.”, generalmente utilizzato per prendere decisioni di tipo 
strategico su possibili sviluppi futuri. Quello che lo rende interessante è la sua struttura d’analisi 
della situazione e l’estrema flessibilità d’interpretazione. 
 
7.1 – La scelta dello strumento d’analisi 
L'analisi SWOT è uno strumento di pianificazione strategica usato per valutare i punti di forza 
(Strengths), debolezza (Weaknesses), le opportunità (Opportunities) e le minacce (Threats) di 
un progetto o in un'impresa o in ogni altra situazione in cui un'organizzazione o un individuo debba 
prendere una decisione per il raggiungimento di un obiettivo. L'analisi può riguardare l'ambiente 
interno (analizzando punti di forza e debolezza) o esterno di un'organizzazione (analizzando minacce 
ed opportunità). 
Questa sua varietà di orizzonti applicativi lo rende lo strumento ideale per affrontare e cercare di 
ottenere risultati da un processo di miglioramento complesso e non strutturato come quello che si 
sta per affrontare. Il fatto che l’attività di preventivazione sia fortemente legata al contesto 
aziendale reale rende fondamentale l’utilizzo di uno strumento estremamente flessibile, che 
permetta di considerare le condizioni specifiche. 
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Le fasi classiche di sviluppo di un’analisi SWOT possono essere prese come indicative, ma non certo 
applicate come una procedura. Una descrizione schematica classica di quella che è la procedura 
applicativa standard dell’analisi SWOT è il punto di partenza ideale per capire quello di cui abbiamo 
bisogno per analizzare questo tipo di progetto; al primo impatto è possibile che non si riconosca 
subito l’utilità per un processo di revisione procedurale come quello che andremo ad affrontare, ma 
questo ci deve servire da linea guida per ottenere una sorta di strumento adattato a quelle che sono 
le nostre esigenze. L’analisi SWOT mira ad individuare i punti di forza, i punti di debolezza, le 
opportunità e le minacce di un determinato progetto o programma. 
I punti di forza e di debolezza 
 Sono i fattori endogeni, ovvero propri del contesto di analisi 
 Sono modificabili grazie alla politica o all’intervento proposto 
Le opportunità e le minacce 
 Sono i fattori esogeni in quanto derivano dal contesto esterno; 
 Difficilmente modificabili, ma è necessario tenerli sotto controllo in modo da 
sfruttare le opportunità e ridurre le minacce. 
Esattamente quello che ci serve per analizzare il processo di preventivazione, ovvero considerare il 
contesto interno dell’azienda e quello del mercato di riferimento, per far emergere dei punti di 
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7.2 – Applicazione dell’Analisi SWOT 
Di seguito verrà descritta in maniera precisa e dettagliata l’applicazione dello strumento scelto, lo 
sviluppo e l’obiettivo di ogni passo. A conclusione di questa fase centrale del lavoro verranno 
identificate le linee guida, o concetti di massima, che rappresenteranno le direzioni in cui agire per 
ottenere un effettivo miglioramento del processo di preventivazione.  
 
7.2.1 – Raccolta delle informazioni di processo 
Per prima cosa è necessario reperire informazioni sul processo in questione, per conoscere a fondo 
l’oggetto del nostro studio, capire le relazioni interne ed esterne che intercorrono all’interno e con 
gli altri processi aziendali, capire gli input, gli output e le risorse necessarie, definire obiettivi e vincoli 
da rispettare. 
Per lo sviluppo di questa parte iniziale dell’analisi dobbiamo basarci sui dati raccolti nel capitolo sei, 
ma cercando di comprendere meglio tutte le relazioni e le attività minori erroneamente ritenute 
marginali. Il risultato di questo studio può essere riportato in un diagramma di flusso rappresentante 
l’intero processo di preventivazione, dall’arrivo della Richiesta D’Offerta, fino alla consegna alla 
committente dell’Offerta definitiva. 
Per semplicità il diagramma verrà rappresentato suddiviso nelle tre macro fasi successivamente 
descritte: 
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Per ottenere questo diagramma è stata osservata attentamente la preparazione di diverse offerte, 
dall’arrivo delle richieste ad SMS fino alla presentazione al cliente, iniziando con il riconoscimento 
delle fasi principali descritte nel capitolo precedente, per poi proseguire studiando tutti i passaggi 
logici, le alternative e il flusso documentale ed informativo di questo processo.  
Come si può notare il processo di preventivazione è molto più complesso di quanto ritenuto dal 
preventivista stesso e ciò avvalora la tesi della direzione che chi è immerso nella quotidianità 
operativa spesso non riesce a cogliere particolari importanti del proprio lavoro. 
Secondo questa rappresentazione il processo può essere suddiviso in tre fasi principali, e tale 
divisione è giustificata dall’omogeneità delle azioni svolte in ogni fase senza perdere la sequenzialità 
necessaria per ottenere un risultato affidabile. 
I. Fase Organizzativa: nella quale si effettuano valutazioni di fattibilità, dalla quale si 
esce soltanto quando si è sicuri di essere in possesso di tutto il materiale per poter 
formulare un’offerta congrua. 
II. Fase Operativa: nella quale si svolge il lavoro di interpretazione e calcolo, il cuore 
della preventivazione in senso stretto, che trova la conclusione nell’approvazione da 
parte del General Manager del budget di offerta ottenuto. 
III. Fase Conclusiva: nella quale viene svolta la verifica e revisione del processo stesso, e 
viene formulata, nella sua forma ufficiale, l’offerta da presentare al cliente. 
Il fatto che una richiesta d’offerta giunga negli uffici di SMS non significa che questa venga tramutata 
in offerta, bensì presa in considerazione. La fase organizzativa del processo di preventivazione serve 
a selezionare le richieste ed assegnare loro una priorità secondo vari parametri che potrebbero 
minarne la buona riuscita o la convenienza per l’azienda. Pur essendo un’eventualità molto rara, la 
non accettazione di una RdO dipende soprattutto da due fattori principali, il primo è rappresentato 
da richieste che non prevedono attività di competenza dell’azienda, per le quali SMS sarebbe 
costretta ad avvalersi soltanto di subappalti e magari senza possibilità di essere competitiva e 
generare un utile, l’altra condizione potrebbe essere rappresentata da vincoli temporali, imposti 
dalla committente, valutati inadatti, o per la durata prevista del progetto, in genere troppo poco 
tempo per le attività da svolgere, o date di consegna in periodi di picco con già prevista occupazione 
di personale e risorse interne su altri progetti, da cui, anche qui, la necessità di avvalersi di personale 
esterno in maniera troppo cospicua, con il rischio peraltro di non riuscire a garantire un adeguato 
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livello di qualità del servizio svolto. Ovviamente da questa logica sono esclusi i progetti di una certa 
entità, per i quali è sempre conveniente cercare una soluzione alternativa. 
L’accettazione e la presa in carico di un RdO rappresenta l’inizio della fase operativa, il cuore della 
preventivazione, le attività di analisi e di interpretazione che rendono questo processo così critico 
per il buon andamento dell’azienda. L’approvazione del budget d’offerta da parte del GM è l’atto 
conclusivo della fase operativa. 
E’ tra l’approvazione del budget d’offerta e la consegna dell’offerta ufficiale alla committente che si 
sviluppa la Fase Conclusiva, ovvero tutte le attività di verifica e validazione della procedura e di 
confronto diretto con il cliente per verificare il focus del progetto prima di presentare la quotazione 
sviluppata. 
 
7.2.2 – Individuazione dei fattori esogeni 
Il mercato esterno rappresenta l’obiettivo da raggiungere tramite il processo di preventivazione, 
quindi conoscerlo a fondo può aiutare a scoprire dove intervenire per interagire in questo contesto, 
anche se deve essere chiaro che non sarà possibile intervenire direttamente su questi fattori, ma 
soltanto agire internamente per ottimizzare le possibilità esterne, e minimizzarne i rischi. 
Doversi relazionare con l’esterno ed agire in un determinato ambiente nasconde sempre delle 
insidie, ma al contempo fornisce delle opportunità importanti per progredire. Quanto appena detto 
è valido anche per aziende come SMS operanti in questo particolare settore. Riuscire a rilevare i 
possibili pericoli e portare alla luce eventuali occasioni da cogliere può permettere all’azienda di 
migliorarsi. Per scoprire dove e come migliorarsi il primo passo è quello di essere consapevoli di 
quello che ci circonda; individuare opportunità e minacce rappresenta il risultato da ottenere con 
l’analisi dell’ambiente esterno ad SMS. 
Tramite valutazioni personali, che successivamente hanno trovato riscontro, e colloqui diretti con 
le varie figure aziendali e direzione è stato possibile valutare la situazione attuale del mercato di 
riferimento, interpretando i cambiamenti avvenuti negli ultimi anni e analizzando ogni tipo di 
relazione che l’azienda ha verso l’esterno. 
La prima considerazione da fare è dovuta al fatto che certamente, come tutti i principali 
compartimenti di mercato, il settore dell’impiantistica industriale ha risentito della forte crisi 
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economica che ha colpito l’Italia in questi ultimi anni. Gli effetti sono stati devastanti su tutto il 
comparto, a partire dal vertice della piramide, ovvero le aziende committenti che hanno visto ridursi 
drasticamente il budget dedicato ad investimenti e manutenzione e hanno cominciato a dismettere 
impianti precedentemente esistenti. Questa riduzione di disponibilità ha avuto ripercussioni a 
caduta su tutto l’indotto, ovvero tutte quelle aziende come SMS che ricevevano commesse da parte 
dei grandi gruppi, e tutte le società dedite alla fornitura di materiali e servizi che ricevevano ordini 
dalle aziende del settore. Questo calo delle richieste ha ridotto drasticamente il volume d’affari delle 
aziende operanti nel settore, ed ha fatto sì che le stesse si siano trovate a dover ridurre di molto il 
proprio scopo del lavoro e, gradualmente, le conseguenti capacità produttive. Alcune delle aziende 
più strutturate e con un importante background, hanno tentato di limitare i danni cercando sbocco 
in nuovi mercati modificando la propria offerta o cercando di esportare i propri servizi sul mercato 
europeo ed extra-europeo. 
In contrapposizione alla riduzione delle opportunità di mercato, negli ultimi anni si è posta sempre 
più attenzione, giustamente, a parametri come qualità, sicurezza, ecologia ed ambiente, con la 
nascita e la continua evoluzione di normative e certificazioni necessarie. 
La tipologia di lavorazione richiesta dalle committenti invece, dal punto di vista tecnologico, è 
rimasta grossomodo costante. Le tecniche di costruzione ormai affinate negli anni si rivelano sempre 
molto efficienti ed efficaci. Alcune piccole modifiche si sono notate nell’evoluzione dei materiali 
utilizzati, ma soltanto in casi particolari. La maggior parte delle richieste di offerta che vengono 
presentate ad SMS comprende tipologie di lavorazioni e materiali ben noti all’azienda. Anche le 
stesse tipologie di richieste d’offerta sono rimaste costanti, la maggior parte richiede un prezzo a 
corpo per tutte le attività comprese in specifica, o una suddivisione del prezzo d’offerta per vari 
gruppi d’attività. 
Per concludere, sulla base delle considerazione appena citate, viene riportato di seguito un elenco 
che riassume le caratteristiche del mercato di riferimento, sotto forma di Opportunità e Minacce. 
Le Opportunità che possono essere sfruttate dalle aziende del settore sono: 
 Numero delle tipologie di richieste d’offerta relativamente basso: le modalità con cui le 
committenti desiderano ricevere le quotazioni richieste non sono molte, e variano per 
qualche particolare e non per la concezione. Questo permette di usare spesso lo stesso tipo 
di approccio da parte del preventivista. 
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 Tipologie di materiali utilizzati relativamente costanti: i materiali utilizzati per questo tipo di 
costruzioni sono ben noti agli operatori del settore, che con gli anni hanno affinato tecniche 
e capacità. 
 Elevato numero di potenziali fornitori: la contrazione del mercato ha fatto sì che la 
concorrenza fra le aziende che forniscono materiali e servizi sia diventata molto alta con una 
conseguente ampia possibilità di scelta da parte delle aziende di settore. 
 Possibilità nuove certificazioni: investire su nuove certificazioni può risultare un’opportunità 
per ampliare i propri orizzonti di mercato. Queste rappresentano spesso condizioni 
necessarie per lavorare con l’estero o con determinati materiali\tecnologie. 
 Disponibilità manodopera specializzata sul mercato: il calo di lavoro generalizzato ha portato 
sul mercato molte figure specializzate a cui le aziende possono attingere per coprire 
eventuali picchi di necessità. 
 Interventi richiesti relativamente standard: qualunque sia il risultato da ottenere, dalla 
piccola modifica di una tubazione alla costruzione ex-novo di un impianto completo, le 
tecniche e le competenze richieste a chi realizzerà l’opera saranno grossomodo similari, 
spesso si tratta di replicare in ambienti e con condizioni diverse attività ben note. 
Quelli appena elencati possono essere interpretati come possibili appigli per cercare di sviluppare il 
mercato della società, ma come vedremo a breve basta cambiare punto di vista per ritrovarsi 
dall’altra parte della barricata, ovvero rappresentare un rischio per il mercato dell’azienda stessa.  
Di seguito saranno elencate le insidie che lo stesso mercato presenta. Come Minacce possiamo 
identificare: 
 Riduzione delle opportunità di mercato: I capitali per investimenti in forte diminuzione 
portano ad una minore attività di rinnovamento, storico polmone per aziende del settore. 
 Riduzione impianti in opera: I grandi gruppi invece di investire sul miglioramento di impianti 
esistenti preferiscono decentrare la produzione in stati con un minor costo del lavoro. La 
dismissione di grossi centri produttivi toglie alle aziende di settore storiche opportunità 
d’intervento per contratti di manutenzione ordinaria e straordinaria. 
 Riduzione dei tempi medi disponibili per attività: le committenti, dato il periodo di crisi, 
hanno ridotto di molto la loro disponibilità a fermare gli impianti produttivi non potendo 
sostenere i costi di mancata produzione. Questo comporta per le aziende di settore una 
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riduzione drastica delle finestre temporali d’intervento con conseguenti problemi di 
gestione. 
 Elevato numero di competitors per attività non complesse: con la diminuzione delle 
opportunità di lavoro si crea una forte competizione su commesse di portata minore, anche 
da parte di aziende più grandi storicamente non attente a questo tipo di mercato. Queste 
attività prima venivano considerate attività di contorno dalle grandi società, adesso spesso 
diventano determinanti per la sopravvivenza delle stesse. 
 Concorrenza spregiudicata per le commesse di rilievo: Le poche occasioni rilevanti, come 
costruzioni di nuovi impianti o grossi interventi di manutenzione straordinaria, 
rappresentano l’ultima spiaggia per molte aziende che cercano di mantenere un 
determinato livello di struttura. Questo comporta una competizione al limite dell’accettabile 
con acquisizioni spesso a rischio di redditività finale. 
 Variazioni normative e certificazioni: Se questi adeguamenti normativi da un lato 
rappresentano opportunità importanti, dall’altro hanno un costo che in momenti storici 
come questo non tutte le aziende si possono permettere. Restarne fuori comporta una 
riduzione drastica delle possibilità di lavoro. 
 Disponibilità di manodopera specializzata sul mercato: Anche in questo caso le facce delle 
medaglia sono due. Questo permette ad aziende meno strutturate, o con una forza lavoro 
fissa inferiore, di acquisire commesse anche molto importanti assumendo personale a 
tempo determinato con costi minori. 
In questa tabella sono 
riassunte le opportunità e le 
minacce rilevate in questa 
analisi. Questi dati saranno 
ripresi nel corso del lavoro per 
riuscire ad intervenire in 
maniera pertinente dove e 
quando se ne presenterà il 
bisogno.  
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7.2.3 – Individuazione dei fattori endogeni 
Sulla falsa riga dei fattori esogeni devono essere valutati anche i fattori endogeni, ovvero le 
condizioni esistenti all’interno di SMS. La differenza fondamentale da tenere presente quando si fa 
questo tipo di analisi è data dal fatto che Opportunità e Minacce riscontrati per l’ambiente esterno 
non sono modificabili, sono situazioni contingenti del momento storico, non riguardano soltanto 
SMS e pertanto non è possibile intervenire in alcun modo per cambiare queste situazioni. I parametri 
su cui agire sono rappresentati invece dalla situazione interna aziendale, ovvero ciò che può essere 
imputato alla volontà ed alla pratica di SMS e dei suoi dipendenti, è per questo che non parleremo 
di Opportunità e Minacce, bensì di Punti di Forza e Punti di Debolezza. I Punti di Forza e di Debolezza 
sono rappresentati da abitudini, metodi e capacità del personale che ha a che fare con la 
preventivazione e il punto di vista può non essere univoco; per alcuni un elemento è una cosa posa 
positiva, per altri potrebbe essere un difetto. Quella che segue sarà un’analisi bilanciata dal punto 
di vista degli obiettivi, ovvero si cercherà di ottenere il meglio per il raggiungimento degli obiettivi 
di preventivazione e non considerando gli obiettivi delle singole funzioni o interpreti. 
Per ottenere uno dei dati rilevanti da cui partire è stata utilizzata la tecnica di interviste individuali 
con tutti coloro che hanno o potrebbero avere un ruolo determinante nella stesura di un preventivo; 
una volta raccolte le opinioni di tutti, avendo coscienza dell’obiettivo da raggiungere, è stata 
selezionata una serie di punti di forza e punti di debolezza che fossero concretamente implicati nel 
processo di preventivazione e che potessero offrire spunti importanti sui quali agire per migliorare 
il processo stesso. 
La fase di intervista prevedeva che i responsabili delle funzioni interessate esprimessero alcuni 
giudizi sul loro rapporto\apporto all’attività di preventivazione, elencando quelli che a loro parere 
fossero punti di forza da mantenere o migliorare, o di debolezza da eliminare o cercare di 
modificare. 
Prima di affrontare questi colloqui è stata approfondita la conoscenza delle pratiche e degli obiettivi 
di ogni singola funzione nei confronti della preventivazione, per poter cominciare l’intervista 
facendo ragionare l’interessato su questo argomento. Per ottenere risultati realistici e più specifici 
è stato ritenuto opportuno effettuare dei colloqui sotto forma di dialogo informale dove potessero 
essere fatte domande, appunti e approfondimenti, piuttosto che presentare moduli da compilare 
esprimendo in maniera istantanea il proprio parere. Spesso dopo un ragionamento completo e 
strutturato ed un confronto può capitare che qualcosa inizialmente percepito come positivo, venisse 
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visto come una cosa negativa, o viceversa. Durante questi colloqui, a volte anche più di uno e con 
durata variabile a seconda del peso che l’interlocutore rappresenta per il risultato finale, hanno 
rappresentato un motivo di grande riflessione, nei quali è stata chiesta massima sincerità ed 
apertura al dialogo, è stata posta molta attenzione a non far trasparire alcuna sorta di giudizio per 
evitare che l’interlocutore fosse eventualmente scoraggiato nell’esprimere ogni suo pensiero. 
Con l’analisi delle risposte e degli spunti ottenuti, si è cercato di elevare le argomentazioni portate 
dagli intervistati ad un livello superiore, spersonalizzando le attività e rendendo i commenti generici 
e relativi al contesto. Al termine di questa fase di analisi sono statati redatti due elenchi distinti, uno 
per i Punti di Forza ed uno per i Punti di Debolezza. 
I Punti di Forza, risultato dell’analisi appena descritta, sui quali intervenire per migliorare il processo 
di preventivazione sono: 
 Esperienza e capacità dell’attuale preventivista: Attualmente è chiaro a tutti come il buon 
esito di un preventivo sia fortemente legato alla figura attualmente responsabile di tale 
processo. La capacità del responsabile dell’ufficio vendite garantisce una corretta 
impostazione del lavoro e un risultato adeguato. 
 Responsabilità diretta di un’unica figura: Ogni preventivo è direttamente curato dal 
responsabile dell’ufficio Vendite o da lui supervisionato in caso di svolgimento da parte di 
altro collaboratore del servizio ed è quindi chiaro a chi fare riferimento o a chi rivolgersi per 
qualsiasi dubbio o problema in fase di sviluppo. 
 Flessibilità nell’approccio alla preventivazione: La mancanza di una procedura ufficiale 
riconosciuta permette al responsabile di impostare il lavoro come meglio crede, potendo 
eliminare alcune fasi nel caso di Richieste d’Offerta particolarmente semplici. 
 Comunicazione inter-funzionale snella: La semplicità dell’organigramma aziendale e la 
responsabilità del servizio preventivazione e vendite su una figura ben precisa permette di 
avere una comunicazione rapida, spesso informale, e diretta con gli interlocutori dei quali si 
richiede l’intervento per consulenze o altre azioni. 
 Consapevolezza della forza lavoro disponibile: L’azienda dispone in maniera permanente di 
una parte di forza lavoro altamente qualificata alla quale vengono di volta in volta affiancate 
figure di supporto, questo permette all’attuale preventivista di conoscere chi effettuerà 
un’eventuale lavoro, potendo stimare in maniera abbastanza precisa il tempo necessario. 
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L’interpretazione dei colloqui effettuali ha portato all’elenco di Punti di Forza appena descritto, nel 
quale è facile riscontrare come comune denominatore la semplicità e la libertà d’azione. 
Adesso verranno descritti i Punti di Debolezza rilevati: 
 Pochi soggetti capaci e limitata capacità produttiva: Come nel caso dei fattori esogeni, 
cambiando il punto di vista, la stessa condizione può rivelarsi da positiva a negativa. Questo 
è il caso dell’esperienza pluriennale del responsabile delle vendite. Alcune vicende aziendali 
precedenti (che hanno visto prima accorpare e poi dividere il servizio preventivazione tra più 
indirizzi societari), la garanzia di continuità del servizio e la  presenza nel tempo del 
responsabile ha fatto sì , da una parte, che si disperdessero in altre società (oramai non più 
appartenenti al gruppo cui fa capo SMS) risorse capaci e formate  negli anni precedenti, 
dall’altra che  non si cercasse direttamente un sostituto quale possibile responsabile futuro 
affiancandolo nelle sue attività, ma piuttosto alcune figure da affiancare e da formare; 
purtroppo fino ad oggi questo processo non ha generato i risultati attesi e tutto ciò ha 
portato ad avere “in casa” pochi soggetti realmente competenti nell’ambito della 
preventivazione,  limitando di fatto anche la “potenzialità” di offerta dell’azienda. 
 Difficolta per formazione di nuovo personale: Strettamente legato al punto precedente, 
l’azienda ha quindi incontrato difficoltà nel far trasmettere il know-how acquisito negli anni 
ad altre figure interne ad SMS, rendendo difficile il passaggio di consegne qualora se ne 
presentasse l’occasione; in questo hanno influito senz’altro alcuni fattori, probabilmente 
figure affiancate che hanno ottenuto risultati al di sotto delle aspettative, oppure, 
altrettanto importante, un aspetto  “culturale aziendale” e “generazionale” tipico di figure 
cresciute all’interno di un’azienda sulla base della loro capacità e volontà di crescita e con 
poca predisposizione a “tramandare” conoscenze  e competenze. 
 Carenza dati di ritorno e mancata analisi: Una volta terminata la preventivazione e 
presentata l’offerta il preventivista non riceve in automatico dati ufficiali sui risultati 
operativi ottenuti in fase di realizzazione. La carenza di una procedura ben definita non 
spinge neppure il preventivista ad andare a “cercarsi” autonomamente i dati di ritorno, che 
spesso esistono ma che rimangono patrimonio solo del Project Manager anziché di tutta 
l’azienda  
 Archiviazione a basso grado di feedback: Redatta e consegnata l’offerta, tutta la 
documentazione prodotta viene archiviata in forma cartacea e\o digitale; qualora la 
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committente lo comunichi, sul sistema informativo interno viene indicata la società alla 
quale è stato assegnato il lavoro e, se noto, il livello di prezzo. Questo però accade molto 
raramente in quanto non sempre le committenti sono “aperte” nel fornire questo tipo di 
ritorni; tutto ciò rende quindi difficile “interpretare” e comprendere le motivazioni della 
mancata acquisizione e la conseguente analisi. 
 Tempo limitato per analisi di mercato: Spesso, in fase d’offerta, l’ufficio acquisti è sottoposto 
a forti pressioni per l’ottenimento dei dati di costo richiesti relativamente a forniture esterne 
o servizi offerti da terzi e questo può portare a ricerche di mercato non abbastanza 
approfondite. 
 Comunicazioni non tracciate: Durante la procedura di preventivazione le comunicazioni 
inter-funzionali di consulenza o di altro genere non sono tracciate. 
Nell’elenco dei Punti di Debolezza invece, i principali fattori comuni, possono essere individuati nella 
forte dipendenza dalla persona fisica, e nella mancanza di un corretto utilizzo di eventuali o possibili 
dati di feedback. 
L’ordine assegnato ai punti di questi elenchi non è casuale, ma rispecchia il numero di volte che 
l’argomento è emerso dalle interviste effettuale, e questa scelta è stata fatta per creare una sorta 
di graduatoria d’importanza dei punti da trattare. 
Come per i fattori 
esogeni questa tabella 
riassume i risultati della 
fase di analisi appena 
conclusa, rendendo di 
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7.2.4 – Definizione delle strategie d’intervento  
Ricordando l’obiettivo principale dell’elaborato, ovvero un intervento atto a migliorare la 
produttività del processo di preventivazione, adesso abbiamo tutto il necessario per intervenire 
sulle modalità di attuazione dell’attuale processo, conosciamo il processo (diagramma di flusso), 
conosciamo l’ambiente esterno (opportunità e minacce) e conosciamo l’ambiente interno (punti di 
forza e debolezza). Partendo dai punti di debolezza dovremo trovare una strada che ci conduca nella 
direzione voluta, ovvero l’aumento della produttività. Sulla base dei dai raccolti in fase di analisi del 
contesto si devono definire delle strategie generali di intervento e più nello specifico l’utilità che i 
singoli interventi in programma hanno per il raggiungimento dell’obiettivo finale. 
Conseguentemente all’individuazione delle strategie verranno descritte successivamente le 
caratteristiche precise degli interventi, sfruttando anche il diagramma di flusso per la loro 
localizzazione.  
La riflessione sulle informazioni disponibili ci permette di sviluppare e chiarire alcuni concetti 
fondamentali sui quali basare qualsiasi intervento reputato necessario. 
Subito i primi punti di debolezza (D1, D2) offrono un interessante spunto, ovvero la scarsità di 
personale qualificato per svolgere le attività di preventivazione e la difficoltà nel formare nuove 
figure, che volendo potremmo riassumere con il termine “Concetto di formazione”. Il concetto di 
formazione risulta indipendente dai fattori esogeni poiché è una questione interna che va affrontata 
a priori. Al contrario risulta legata ai punti di forza F1, F2 ed F3 in quanto questi sono valori da 
sfruttare e mantenere per ottenere una formazione valida. Come riportato nella descrizione del 
punto di debolezza specifico, la difficoltà di formazione del personale può avere varie origini, dalla 
scarsa standardizzazione del processo, all’importanza della componente interpretativa fino alla 
difficoltà nella trasmissione del know-how, quindi intervenire in questa direzione significa fornire 
strumenti in grado di trasmettere ad altri l’importanza, la logica e le peculiarità della preventivazione 
in SMS. Ragionando in breve su questo semplice concetto si può capire come sia forte la connessione 
tra formazione di nuovo personale e la capacità di offerta dell’azienda, aumentando il numero di 
addetti capaci di svolgere un determinato lavoro, aumenterà conseguentemente la quantità di 
offerte gestibile nell’unità di tempo. 
Sempre deducibile da D1, ma riferendosi alla ridotta capacità produttiva, i risultati di questo lavoro 
devono permettere di ridurre i tempi di realizzazione di un preventivo o permettere ad altre figure, 
più o meno competenti, di realizzare un preventivo affidabile. A tal proposito si può inserire il 
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“Concetto di Standardizzazione”, ovvero una linea guida secondo la quale il processo di 
preventivazione deve sempre mantenere i concetti fondamentali espressi dai punti di forza, ma 
deve avere una struttura logica facile da seguire, flessibile e soprattutto uguale per tutti, cosa che 
renderà sicuramente più agevole anche la trasmissione del know-how acquisito. Analizzando il 
concetto di standardizzazione si capisce come questo possa influire sulla produttività del processo, 
fornendo uno schema logico costante di applicazione del processo, riducendo i tempi di 
interpretazione e impostazione sempre diversa del lavoro.   
Proseguendo nell’analisi dei punti di debolezza saltano agli occhi i punti D3 e D4 nei quali si lamenta 
una carenza di gestione e utilizzo, una volta terminato il progetto acquisito, dei dati ottenuti. Il 
“Concetto di Feedback”, con il quale si riassume questo tipo di problemi, oggettivamente è un 
concetto molto importante per il miglioramento del processo, poiché, ricevere adeguati e costanti 
riscontri sul risultato operativo dell’attività eventualmente acquisita, permetterebbe di valutare se 
le previsioni fatte a priori siano state giuste o meno, in modo da poterle riparametrare per offerte 
future. Questo concetto, sicuramente molto importante, presenta alcune difficoltà nell’attuazione 
di breve periodo poiché prevede la progettazione, per esempio, di un nuovo sistema di indicatori 
completo ed utilizzabile in ogni occasione. Inoltre è giusto sottolineare come il focus si sposterebbe 
dal processo di preventivazione a processi di controllo dei risultati, ed è per questo che si daranno 
delle indicazioni sui dati potenzialmente utili da ottenere ma non si implementerà alcun tipo di 
controllo, lasciandolo come possibilità futura. Per fare un esempio di altre situazioni risolvibili con 
un sistema di feedback strutturato potremmo citare alcuni conflitti di interesse che si potrebbero 
materializzare tra preventivazione e funzioni produttive. Una volta terminata la commessa 
potrebbero emergere attività svolte che non erano state previste, con un buon sistema di analisi dei 
risultati si potrebbe fare emergere chiaramente queste attività e farlo presente al preventivista ed 
evitare allo stesso tempo che la produzione attribuisca le sue difficoltà a queste eventualità in 
percentuali più alte del reale. Il concetto di feedback si discosta un po’ dall’obiettivo di aumento 
della produttività del processo, inteso come quantità, bensì potrebbe essere una grossa fonte di 
ispirazione per un futuro intervento in termini qualitativi. Analizzare i risultati ottenuti, e impostare 
preventivi su dati quanto più vicini alla realtà, potrebbe garantire un vantaggio notevole nei 
confronti della concorrenza.  
Meno intuitivo può essere il “Concetto di Priorità” ottenuto dall’analisi dei problemi presentati con 
il punto di debolezza D5, il quale lamenta scarse analisi di mercato in fase d’offerta. L’idea diffusa è 
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che, con una più approfondita analisi di mercato, la quale però richiede tempo che spesso non c’è, 
si possano ottenere costi inferiori per forniture e servizi. A supporto di questa tesi si possono 
richiamare l’opportunità O3 e la minaccia M3, ovvero analizzare molti fornitori in meno tempo è 
difficile e spesso impossibile. E’ qui che entra in gioco la priorità, bisogna creare delle soluzioni che 
diano all’ufficio acquisti un’idea dell’importanza dei componenti e dei servizi che devono essere 
acquisiti esternamente, definendo quali devono avere un livello d’analisi più o meno approfondito. 
Questo dell’ufficio acquisti è soltanto un esempio, ma il concetto è ribaltabile su qualsiasi altra 
funzione che interpellata dal preventivista deve offrire più servizi o collaborazioni differenti. La 
ricezione prioritaria dei dati, ed in generale dei servizi, con maggior impatto sul risultato del 
processo di preventivazione, può ridurre il tempo di elaborazione del singolo preventivo, il che 
moltiplicato per n casi potrebbe portare ad una disponibilità di tempo maggiore che influisce 
direttamente sulla produttività. 
L’ultimo concetto che può essere preso in considerazione sulla base dei dati raccolti deriva dalla 
possibile mancanza di riscontri sulle comunicazioni interne tra funzioni, come si evince dal punto di 
debolezza D6, il quale però potrebbe sembrare in contrasto con il punto di forza F4 nel quale si fa 
riferimento ad una comunicazione snella e rapida. Per intervenire sul “Concetto di Tracciabilità” si 
dovranno tenere bene a mente entrambi gli aspetti e fare sì che le soluzioni siano bilanciate, ovvero 
mantenendo il punto di forza e diminuendo la percezione del punto di debolezza. Il concetto di 
tracciabilità non è strettamente legato alla produttività del processo, bensì, se rilevato in fase 
d’analisi rappresenta un contesto nel quale è passibile migliorare.  
L’individuazione di questi parametri rappresenta la definizione degli obiettivi a cui aspirare 
nell’implementazione delle azioni migliorative volte a ottimizzare il processo di preventivazione. 
Ogni scelta e qualsiasi modifica alla situazione attuale dovrà essere giustificabile con 
l’avvicinamento ad uno di questi obiettivi, e la totalità degli interventi dovrà mirare alla totalità degli 
obiettivi. 
  




I. “Concetto di Formazione”: Gli interventi, sfruttando il know-how dell’azienda, 
dovranno rendere più semplice la formazione di nuovo personale capace e 
competente. 
II. “Concetto di Standardizzazione”: Gli interventi dovranno fornire al processo di 
preventivazione una struttura fissa, riconosciuta a livello aziendale e replicabile, pur 
mantenendo i canoni di flessibilità che la contraddistinguono. 
III. “Concetto di Feedback”: Dovranno essere definiti gli obiettivi da rispettare per un 
progettazione futura di un sistema “organizzato” di controllo dei dati di ritorno 
dall’attività operativa. 
IV. “Concetto di Priorità”: Gli interventi dovranno permettere un’immediata presa 
coscienza delle azioni da svolgere e delle priorità che queste assumono all’interno del 
progetto. 
V. “Concetto di tracciabilità”: Gli interventi dovranno fornire strumenti rintracciabili e 
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7.3 – Differenze dalla SWOT tradizionale 
Come anticipato nella parte introduttiva del capitolo non sono stati seguiti rigidamente i passi 
previsti per lo svolgimento di un’analisi SWOT standard, bensì una versione adattata alle nostre 
esigenze. Adesso verranno sottolineate le differenze d’applicazione che il nostro caso ha richiesto, 
rispetto all’utilizzo dello strumento classico. Una breve descrizione delle caratteristiche standard 
dell’analisi SWOT ci permetterà di individuare i punti in cui ci siamo allontanati maggiormente dalla 
pratica comune e giustificare le decisioni prese. 
 
7.3.1 – L’analisi SWOT: Il metodo classico. 
L’analisi SWOT mira ad individuare i punti di forza, i punti di debolezza, le opportunità e le minacce 
di un determinato progetto o programma per poter prendere decisioni in merito alle strategie di 
sviluppo di ciascun componente di progetto. 
…COME SI EFFETTUA… 
• A Tavolino: I punti di forza, debolezza, le opportunità e le minacce vengono individuati dal 
ricercatore sulla base dei dati raccolti dal “sapere di esperti”, in modo neutrale ed oggettivo. 
• In modo Partecipato: I punti di forza, debolezza, le opportunità e le minacce vengono messi 
a fuoco, mediante l’uso di tecniche partecipate, attraverso l’analisi congiunta tra esperti e 
stakeholders. 
…FASI DI ATTUAZIONE… 
1. Raccolta minuziosa delle informazioni sul settore di riferimento, interno ed esterno, nel 
quale si vuole sviluppare il progetto. 
2. Identificazione delle componenti del progetto da sviluppare. 
3. Individuazione dei fattori esogeni, classificandoli come opportunità e minacce, per ogni 
componente in cui è articolato il progetto. 
4. Individuazione dei fattori endogeni, classificandoli come punti di forza e di debolezza, per 
ogni componente in cui è articolato il progetto. 
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5. Classificazione/Selezione delle possibili strategie. In tale fase, si fa leva sui punti di forza e si 
cerca di ridurre i punti di debolezza, si massimizzano le opportunità e si minimizzano le 
minacce, permettendo così la realizzazione delle varie componenti del progetto.  
6. In quest’ultima fase, che può essere considerata una fase di mero controllo, si fa una 
valutazione complessiva sull’efficacia delle strategie adottate. 
…POSIZIONAMENTO STRATEGICO… 
La matrice 2x2 rappresenta le 
combinazioni possibili con le 
quattro categorie di fattori e 
illustra in maniera schematica 
quelle che sono le strategie 
generali da applicare quando si 
riscontra un posizionamento di 
quel tipo.  
 
…QUANDO SI UTILIZZA… 
• In fase ex-ante: per migliorare l’integrazione del programma nel suo contesto. 
• In fase intermedia: consente di verificare se, in relazione ai cambiamenti intervenuti nel 
contesto, le linee di azione individuate siano ancora pertinenti e fornisce uno strumento per 
decidere modifiche al programma; In corso d’opera, l’analisi S.W.O.T. consente a più riprese 
la verifica delle linee strategiche adottate, se cioè esse siano ancora pertinenti o se 
necessitino di modifiche che le adattino ai mutamenti intervenuti. Tutto questo è reso 
possibile dalle caratteristiche intrinseche di flessibilità di questa metodologia che ha la 
qualità di un processo sia iterativo che interattivo e di conseguenza è applicabile 
ripetutamente ed è adeguabile continuamente al contesto. 
• In fase ex post: serve a contestualizzare i risultati finali dei piani e programmi; nella 
eventualità che sia mutato il contesto in cui il progetto è stato concepito e realizzato, si potrà 
adeguare anche il progetto al nuovo contesto.  
 




• Consente di analizzare in maniera approfondita il contesto di riferimento e quindi di definire 
più facilmente le strategie da adottare. 
• Le strategie definite in maniera partecipata godono del consenso di tutte le parti coinvolte e 
con l’immancabile apporto di svariate idee nuove, può dar vita a strategie che si rivelano il 
più delle volte di successo. 
• La sua flessibilità permette di essere utilizzata da parte del management a più riprese, ovvero 
prima, nel corso e dopo l’adozione delle strategie per attingere alle informazioni 
sistematiche che fornisce e, inoltre, permette anche la sua applicazione in diversi campi. 
…SVANTAGGI. 
• Possibilità di errore nella individuazione e nella promozione delle linee di azione a causa di 
una visione troppo soggettiva della realtà. 
• Eccessiva semplificazione della realtà. 
• Mancanza di condivisione delle strategie laddove sia effettuata in maniera non partecipata. 
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7.3.2 – Differenze e motivazioni 
Il principale punto discordante tra la versione classica e quella qui implementata sta nell’oggetto 
dell’analisi. Generalmente l’analisi è svolta per poter prendere decisioni su processi o situazioni non 
esistenti, quindi vengono previsti scenari futuri con possibili strategie alternative. Il caso in 
questione, invece, sfrutta l’analisi per conoscere a fondo un processo già esistente, quindi non si 
cerca di capire come poterlo implementare in futuro, ma si cerca di portare alla luce possibili 
variazioni che migliorino il processo stesso. Anche se può sembrare minimo, l’impatto che questa 
differenza ha sui concetti di sviluppo dell’analisi è essenziale. Seguendo l’ordine delle sei fasi 
d’attuazione sopra riportate valuteremo le differenze riscontrate. 
1. “Raccolta minuziosa delle informazioni sul settore di riferimento, interno ed esterno, nel 
quale si vuole sviluppare il progetto”. Nel caso classico il settore di riferimento esterno ed 
interno sono ambienti spesso nuovi con i quali interagire per la prima volta, quindi la 
conoscenza approfondita diventa condizione fondamentale per un’eventuale felice 
inserimento nel mercato. Nel caso della preventivazione invece, non dobbiamo affrontare 
un nuovo ambiente esterno, bensì riuscire a sfruttare le conoscenze che l’azienda già 
possiede per ottenere risultati migliori. 
2. “Identificazione delle componenti del progetto da sviluppare”. Nel caso di sviluppo di un 
progetto ex-novo è fondamentale decidere quali siano le componenti da implementare in 
base agli obiettivi che ci siamo prefissati e le condizioni in cui tale progetto verrà sviluppato. 
Nel nostro caso invece questa fase non la possiamo riscontrare. Il progetto esiste e funziona, 
non dobbiamo sviluppare alcune parti, ma modificare quelle esistenti per l’ottimizzazione 
del processo. Noi parleremo di identificazione degli interventi di miglioramento, ma in fase 
molto più avanzata, quasi conclusiva. 
3. “Individuazione dei fattori esogeni, classificandoli come opportunità e minacce, per ogni 
componente in cui è articolato il progetto”. Per quanto riguarda i fattori esogeni invece non 
ci sono differenze rispetto ad un’analisi classica poiché comunque l’obiettivo è un rapporto 
con il mercato esterno, indipendente dalla realtà aziendale, quindi non modificabile, ma 
estremamente importante nell’ottica di miglioramento e gestione del rischio. Come 
descritto nel paragrafo dedicato all’analisi dei fattori esogeni, conoscere opportunità e 
minacce del mercato esterno può essere un punto a nostro vantaggio per la definizione più 
corretta degli interventi da apportare al processo già esistente. 
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4. “Individuazione dei fattori endogeni, classificandoli come punti di forza e di debolezza, per 
ogni componente in cui è articolato il progetto”. Anche i fattori endogeni ricoprono la stessa 
funzione nell’applicazione classica rispetto al nostro modello modificato. Ovvero 
rappresentano quei fattori dipendenti dall’azienda, quindi modificabili, sui quali agire per 
cercare di ottenere il risultato migliore in relazione alle aspettative. L’unica differenza 
rispetto al modello classico sta nel fatto che i nostri punti di forza e di debolezza hanno un 
area d’interesse ben delimitata, ovvero il solo processo di preventivazione e tutto ciò che vi 
interagisce. I punti di forza e debolezza del metodo classico invece sono più generali, tutto 
ciò che si crede fatto bene o male all’interno dell’azienda, da analizzare e sfruttare per 
progettare una nuovo processo o prendere una decisione per il futuro. Qui si conosce già 
l’interazione del processo con l’ambiente, l’obiettivo è migliorarla e non prepararsi ad 
affrontare qualcosa di incognito. 
5. “Classificazione/Selezione delle possibili strategie”. Parlare di strategie porta a pensare ad 
azioni o reazioni da attuare in caso di realizzazione di un determinato evento. Questo è 
quanto descritto dalla SWOT classica, la valutazione di potenziali scenari futuri e relative 
azioni da intraprendere per affrontare l’evento. Il nostro caso è sostanzialmente diverso, noi 
non dobbiamo prevedere scenari futuri, quanto analizzare attentamente il presente e 
migliorare quanto già operativo. Qui non c’è bisogno di strategie per affrontare future 
eventualità, bensì direzioni da seguire per raggiungere gli obiettivi che ci siamo prefissati. E’ 
la consapevolezza di quanto appena detto che ci ha portato alla decisione, in questa fase, di 
analizzare i dati rilevati mediante analisi interne ed esterne per determinare dei concetti 
ritenuti carenti allo stato attuale. Il risultato di questa fase sarà un elenco di direzioni da 
seguire e non una serie di possibili strategie da applicare. 
6. “In quest’ultima fase, che può essere considerata una fase di mero controllo, si fa una 
valutazione complessiva sull’efficacia delle strategie adottate”. Per completezza viene 
riportata anche questa fase, prevista dal metodo classico, ma nell’applicazione qui descritta 
potrà essere effettuata soltanto in seguito. 
Per quanto riguarda la scelta delle metodologie di raccolta dati, questa è stata ponderata in 
relazione alle condizioni in cui si è operato. Un’applicazione classica del metodo può essere svolta 
con due modalità differenti, la prima in cui il responsabile è l’unico a prendere decisioni, svolge le 
proprie ricerche e trae le sue conclusioni. Questo metodo può essere adatto se il responsabile 
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dell’analisi conosce perfettamente l’oggetto di studio, o quantomeno nessuno può dare valore 
aggiunto, nel qual caso il risultato dipenderebbe dalla capacità d’osservazione del singolo e dal suo 
punto di vista. 
Nel secondo caso invece, ovvero quello qui trattato, si segue una logica di reperimento delle 
informazioni partecipato, ovvero si cerca di carpire informazioni da chi ha più esperienza, 
condividendo pensieri ed idee e di conseguenza limitando il rischio di ottenere degli sviluppi non 
adatti o non condivisi. La scelta del metodo, ricaduta sull’uso di colloqui personali con gli interessati, 
è stata preceduta dalla valutazione di altri strumenti, poi scartati. 
 Il Brainstorming è stato scartato poiché troppo invasivo, difficile trovare un momento con la 
disponibilità di tutti gli interessati, difficoltà nel ricevere attenzione sugli obiettivi da 
raggiungere, difficoltà data dalla presenza di personale di diverso livello, dalla direzione a 
quello operativo. 
 L’uso di questionari è stato scartato perché troppo impersonale, non c’era la possibilità di 
fare domande chiare ed ottenere risposte precise, ad un foglio di carta non si dedica la stessa 
attenzione che si dedica ad una persona. 
Il colloquio personale rispettava tutte le principali caratteristiche necessarie per un corretto 
reperimento dei dati, ovvero: 
 Può essere svolto con diversi utenti in momenti diversi 
 Un faccia a faccia garantisce maggiore attenzione ed impegno 
 L’argomento di discussione non dettagliato permette una maggiore generazione di idee 
 Facilità nel far comprendere il motivo del colloquio 
 Di persona è possibile interpretare concetti non espressi in maniera corretta 
 Non è possibile non ricevere un feedback dall’interlocutore 
 E’ necessario più tempo per la raccolta dati (trascurabile per il caso in questione) 
 
In conclusione, alla luce delle scelte fatte, siamo riusciti ad ottenere tutti i dati che ci eravamo 
prefissati, ovvero una base solida su cui ragionare per definire gli interventi da apportare al fine di 
migliorare il processo preso in considerazione. 
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8 – Definizione ed implementazione delle migliorie 
Il lavoro descritto nei capitoli precedenti sta alla base di un corretto sviluppo di azioni migliorative, 
poiché alcune situazioni potevano saltare immediatamente all’occhio, ma altre non sarebbero state 
individuate senza un’analisi approfondita come quella svolta. In questo capitolo partiremo dalla 
conoscenza acquisita del processo di preventivazione per giungere a determinare quali possono 
essere gli interventi da eseguire ed i relativi contenuti, per raggiungere l’obiettivo che ci siamo 
prefissati, l’ottimizzazione del processo di preventivazione.   
 
8.1 – Definizione degli interventi necessari 
Per determinare quello che è stato necessario attuare per ottenere risultati migliori dal processo di 
preventivazione, siamo dovuti partire dai dati in nostro possesso, per sviluppare un ragionamento 
logico che ci guidasse e ci aiutasse nella generazione delle idee. I dati che avevamo a disposizione 
erano: 
 Il diagramma di flusso dettagliato del processo (cap7.2.1) 
 I fattori esogeni (cap7.2.2) 
 I fattori endogeni (cap7.2.3) 
 Le direzioni da seguire (cap7.2.4) 
Partendo da queste ultime, che rappresentano gli aspetti carenti della preventivazione attuale, e da 
come viene svolta l’odierna attività di preventivazione, abbiamo selezionato una serie di interventi 
possibili, i quali sono stati valutati sulla base degli altri dati che avevamo a disposizione. Ogni 
intervento che ha ricevuto una valutazione positiva è stato successivamente implementato ed 
inserito nella pratica aziendale. 
I concetti che devono essere alla base dei miglioramenti ai quali miriamo, come descritto in 
precedenza, sono: 
 Formazione 
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Un’attenzione particolare nella scelta degli interventi deve riguardare la possibilità di intervenire 
cercando di minimizzare l’impatto che le nuove procedure avranno sull’attività, poiché se vogliamo 
che queste siano applicate correttamente sin da subito dobbiamo dare ai responsabili qualcosa che 
possano comprendere velocemente e che non cambi sostanzialmente il modo operare. Per ottenere 
questi risultati, assolutamente prioritari, dobbiamo capire come agiscono e come interagiscono. 
Ovviamente la maggior parte della documentazione viene prodotta e trasferita in formato digitale 
ed in eventuale copia cartacea. Per quanto riguarda la realizzazione di documenti di ogni genere i 
programmi più utilizzati sono quelli della suite di Microsoft Office, in modo particolare sono usati 
quotidianamente Microsoft Word e Microsoft Excel, per i quali sono stati effettuati anche corsi di 
aggiornamento per tutto il personale d’ufficio. Sono queste le piattaforme sulle quali operare al fine 
di ottenere una comprensione completa e rapida da parte di chi dovrà utilizzarli.  
La fase di identificazione degli interventi possibili è stata svolta partendo dal primo concetto in 
elenco, valutando come poter intervenire, per poi passare al concetto successivo e così via. 
Secondo il concetto di Formazione, come espresso in precedenza, dovevamo indirizzare gli sforzi 
per facilitare l’apprendimento del processo nella sua interezza, ad altre figure, attuali o future, ma 
comunque inesperte. A seguito di varie riflessioni ho notato quanto io stesso sia stato il primo 
soggetto per il quale la formazione sarebbe stata necessaria, poiché partendo da zero ho dovuto 
apprendere tutto quello che c’è da sapere sull’attività per poi cercare di migliorarla, quindi quali 
strumenti migliori di quelli che ho creato per me stesso. Ovviamente chi dovrà essere formato avrà 
già una conoscenza di base dell’ambiente, del mercato, e della tipologia del lavoro, quindi lo 
strumento principe per poter introdurre all’attività una nuova figura è il diagramma di flusso stilato 
per approfondire la conoscenza del processo stesso. Assieme ad esso un periodo di affiancamento 
con il responsabile attuale a supervisionare l’operato può completare un percorso di formazione 
completo. 
Strettamente collegato al primo concetto possiamo valutare in concetto di Standardizzazione. Tutto 
quello che è stato realizzato per ottenere un processo standard da applicare ad ogni situazione non 
potrà che facilitare anche l’apprendimento della procedura. A tale scopo, e dopo l’osservazione 
dell’operatività attuale, sono stati messi a punto diversi modelli standard da utilizzare nelle 
principali fasi della preventivazione, dei documenti con una struttura base costante che 
comprendano tutte le varie alternative possibili, che si concatenano, sfruttando dove possibile 
l’output del modello del passaggio precedente. La creazione di questi modelli ha visto molti 
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momenti di confronto con il responsabile della preventivazione. La fase creativa è stata costellata 
da continui feedback tra il sottoscritto e chi doveva usare gli strumenti, è possibile affermare che i 
moduli che sono stati presentati, abbiano subito una lunga fase di test in opera prima di essere 
approvati. Le aspettative riposte su questo tipo di interventi sono le più corpose di tutto il progetto, 
la standardizzazione di un processo in se per se non rappresenta in assoluto un miglioramento, bensì 
vanno chiariti i sotto obiettivi da raggiungere con la standardizzazione, ovvero la velocità e 
l’affidabilità del processo. 
Per quanto riguarda il concetto di Feedback, come specificato in precedenza, non è stato possibile 
implementare delle migliorie pratiche poiché questo avrebbe necessitato di una complessa 
progettazione di sistemi di controllo dei risultati delle commesse acquisite, cosa assolutamente di 
primaria importanza ma non di immediata applicazione. Quanto fatto in questa sede rappresenta 
soltanto la definizione dei dati di ritorno dal campo necessari ad ottenere risultati di preventivazione 
migliori. 
I concetti di Priorità e Tracciabilità sono stati analizzati insieme, poiché la loro utilità si manifesta 
quando c’è la necessità di comunicare a livello inter-funzionale e non agire all’interno del processo 
di preventivazione. In questo ambito l’intervento è stato di minor impatto rispetto ai precedenti 
contesti poiché la mole di documentazione prodotta e la sua frequenza non sono paragonabili al 
lavoro svolto all’interno della funzione vendite. Anche in questo caso parleremo di modelli standard 
di comunicazione, ma la differenza sostanziale rispetto ai precedenti sta nei fruitori. I moduli citati 
per il concetto di standardizzazione sono redatti dal preventivista per uso personale, mentre in 
questo caso i modelli standard per la comunicazione sono redatti da una figura e diretti ad un’altra. 
Inoltre è importante sottolineare come ogni modello e strumento progettato in questo elaborato 
preveda una serie di informazioni che lo rendano unico e riconoscibile agli occhi di chiunque vi 
interagisca. 
Definiti a grandi linee le tipologie di intervento decise per migliorare il processo di preventivazione, 
è importante sottolineare come questa fase di generazione delle idee poggi su basi solide, ovvero 
come per il raggiungimento dell’idea ottimale siano stati presi ad ispirazione i dati raccolti in fase di 
analisi del processo, ovvero i fattori esogeni ed endogeni. 
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La matrice riportata di seguito è stata studiata appositamente per verificare che la totalità degli 
obiettivi prefissati venissero presi in considerazione e verificare quali fattori esogeni e\o endogeni 
siano stati presi come ispirazione per la definizione del singolo intervento. 
 
Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
69 
 
Dalla prima parte di questa tabella, ovvero la matrice che incrocia gli interventi con i concetti di 
riferimento vediamo come ogni colonna contenga almeno un Si, il che significa che in qualche 
maniera ogni concetto espresso in fase d’analisi è stato preso in considerazione, ed è ciò che ci 
dimostra la completezza del lavoro. 
Un’analisi un po’ più approfondita la merita la seconda parte della tabella, ovvero la matrice che 
incrocia gli interventi pianificati con i fattori esogeni ed endogeni. Quello che salta subito all’occhio 
come risultato principale è che ogni riga contenga almeno un X, ovvero ogni intervento ha preso 
spunto da uno o più dei fattori individuati in fase di analisi, ma l’altro dato indicativo è che alcune 
colonne risultano vuote, il che sta a significare che alcuni fattori rilevati in fase d’analisi non hanno 
ispirato alcun cambiamento al processo di preventivazione. Analizzare meglio questo fatto ci potrà 
far capire meglio le motivazioni di tale situazione. 
 
Le colonne evidenziate rappresentato i fattori che non hanno inspirato alcuna modifica al processo 
di preventivazione. Studiarli e cercare dei punti in comune tra essi è stato utile per capire come mai 
siano stati rilevati ma non abbiano aggiunto valore al progetto. 
 
Non appena si aggiunge le descrizioni dei fattori inutilizzati appaiono chiari i punti comuni, ovvero 
non hanno dato spunti di miglioramento i fattori basati tre concetti, le certificazioni normative, il 
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numero dei competitor e la quantità\qualità della manodopera. Anche la motivazione è di facile 
individuazione, questi tre concetti non riguardano l’attività di preventivazione in senso stretto ma 
ne influenzano il risultato. Il preventivista non può intervenire in maniera diretta su questi fattori 
ma deve soltanto essere consapevole della loro esistenza. Per quanto riguarda le certificazioni 
normative è la direzione che deve prendere decisioni in merito, queste possono rappresentare come 
detto un ampliamento della possibilità di mercato od una sua limitazione. Il numero dei competitor 
in questo tipo di mercato ci deve spingere in generale a svolgere il nostro lavoro nel miglior modo 
possibile, ma non è un dato utilizzabile per ottenere risultati migliori. Stesso discorso vale per la 
manodopera, qualità e quantità non influiscono sulla redazione di un preventivo, ma soltanto sul 
risultato di realizzazione in caso di acquisizione del lavoro in oggetto. Riassumendo questi fattori 
sono più di competenza della direzione aziendale piuttosto che del preventivista stesso. Rimane il 
fatto che rappresentino opportunità e minacce e quindi siano state correttamente rilevate anche se 
poi inutilizzabili per indirizzarci nella via del miglioramento. 
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8.2 – Dettagli di intervento 
Adesso non resta che descrivere cosa è cambiato. Il lavoro di analisi svolto per determinare come 
era necessario comportarsi per raggiungere l’obiettivo principale di ottimizzazione del processo di 
preventivazione è finito, ed ha dato i suoi responsi, espressi nel capitolo precedente. Il lavoro di 
realizzazione effettiva degli strumenti utilizzabili ha assecondato le necessità ed i vincoli espressi 
durante questo elaborato. Gli strumenti descritti di seguito rappresentano il risultato di un lungo 
processo critico\creativo che ha avuto come oggetto la pratica quotidiana. Ogni modello è stato 
pensato, realizzato, testato e corretto, in una sorta di ciclo PDCA continuo, fino ad ottenere il 
risultato desiderato, ovvero una perfetta funzionalità ed integrazione all’interno del processo 
esistente, e capace di garantire risultati migliori in ambito di tempo di realizzazione ed affidabilità. 
 
8.2.1 – Modelli standard per la realizzazione di un preventivo 
Il primo, e più corposo, argomento da trattare è la realizzazione di modelli standard per la stesura 
di un preventivo. Il concetto di standardizzazione è stato sviluppato con il fine di ottenere una serie 
di strumenti comuni, utilizzabili per ogni tipologia di preventivo riguardante attività di meccanica, 
che indirizzino il preventivista esperto, e ancor di più l’inesperto, verso la redazione di un preventivo 
corretto. 
La maggior parte di questi modelli trova la sua collocazione nella fase operativa della 
preventivazione (vedi diagramma di flusso dell’attività di preventivazione), la quale inizia con 
l’impostazione del preventivo e termina con l’approvazione da parte del General Manager del 
documento di budget d’offerta.  
I modelli introdotti in questa fase sono: 
1. Format di riepilogo attività d’offerta 
2. Format analisi piping e attività connesse 
3. Format analisi carpenterie 
4. Database valori analisi piping 
L’introduzione di questi strumenti ed il loro corretto utilizzo fornisce, a chi sarà responsabile della 
redazione di un offerta, una serie di step logici e sequenziali che garantiscono una piena copertura 
delle fasi necessarie per ottenere un corretto risultato dall’attività di preventivazione. 
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8.2.1.1 – Format riepilogativo delle attività d’offerta (RAO) 
Il modello di seguito descritto entra in gioco nel momento in cui si imposta il preventivo, verrà 
implementato durante tutta la fase operativa e sarà utilizzato per la compilazione del modello di 
budget da presentare al GM. In sintesi, il format di riepilogativo dell’attività d’offerta, o RAO, è la 
colonna vertebrale della fase operativa, è il documento che unisce tutte le fasi della preventivazione 
operativa e che ne mantiene centrale una visione d’insieme. 
Il RAO, di seguito descritto, risponde ai criteri emersi dalla fase di analisi delle problematiche svolta 
precedentemente. Con questo format si offre al preventivista un’ambiente in cui operare in piena 
libertà, estremamente flessibile, ma al contempo intuitivo. La differenza in questo tipo di lavoro la 
fa la capacità personale e l’esperienza, ma con questo documento miriamo a non aumentare il gap, 
tra addetti esperti e non, con eventuali dimenticanze o errori di distrazione, risultato utile a tutti a 
prescindere da capacità ed esperienza. Inoltre fornire un modello come questo a chi conosce il 
lavoro aiuta nella gestione dei dati. Anche se spesso non tutte le componenti presenti sono 
necessarie, un’impostazione ad hoc per ogni progetto di un modello adeguato rappresenta una 
notevole ed inutile perdita di tempo. 
Con l’utilizzo di questo modello si può affrontare qualsiasi tipologia di offerta per attività di 
meccanica e di qualsiasi dimensione. Gli step definiti sono sempre gli stessi e permettono di 
raggiungere un risultato sicuro, comprensivo di tutti i parametri e che minimizza la possibilità di 
dimenticanze o errori simili. 
Ovviamente non possiamo sperare eliminare l’errore dovuto all’incapacità del responsabile di 
effettuare una previsione corretta, il fattore umano è quello che fa la differenza in questo tipo di 
attività, ma ne rappresenta la variabile più incontrollabile.  
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Il format qui 
rappresentato 
deve essere visto 
come una sorta di 
diario della 
preventivazione di 
ogni progetto, nel 
quale vengono 
segnati tutti i 







di questo modello, 
acquisito come 
standard per ogni 




di implementare il 
tutto con i dati e 
nei modi necessari. 
Se compilato 
correttamente, il 
RAO, permette di 
mantenere sotto 
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controllo tutti i parametri che influenzano il 
valore economico finale del preventivo, e 
compilare il modello di calcolo del budget, 
come impostato dalla direzione. Il fine ultimo 
di questo format è restituire uno o più dati sul 
valore economico della commessa in oggetto, 
partendo dai costi da sostenere, in modo da 
poter definire con chiarezza il prezzo da 
presentare in fase di gara d’appalto. 
La sua struttura ci permetti di gestire ogni 
offerta in base a quelle che sono le 
prescrizioni della committente, ovvero 
determinare un valore totale o parziale per 
ogni gruppo di attività, poiché spesso le 
aziende committenti richiedono una 
suddivisione del costo del lavoro sulla base di 
gruppi di attività definiti in vario modo. I 
vincoli della committente, sulla tipologia di 
prezzo richiesto, sono il primo punto da 
analizzare nel momento in cui si imposta il 
preventivo. 
La compilazione di questo documento 
avviene durante tutta la Fase operativa della 
preventivazione (Diagramma di flusso > Fase 
Operativa) ed utilizza molti dei dati in output 
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Per fare chiarezza sul funzionamento del RAO, verranno di seguito riportate delle aree del modello 
e per ciascuna saranno descritte le funzionalità che assolve e la logica che utilizza. 
Il primo passo per la 
corretta impostazione di 
un preventivo è come 
detto, l’analisi delle 
caratteristiche di 
presentazione del prezzo 
richieste dal cliente, che ci 
indicheranno la 
suddivisione migliore in 
sotto attività per 
controllare tali parametri.  
La colonna Descrizione 
Attività dovrà essere la 
prima ad essere compilata. 
Il preventivista analizza le macro attività di progetto e le elenca in maniera sequenziale nelle righe 
evidenziate in rosa, per poi elencare la suddivisione in attività specifiche nelle celle in bianco, subito 
sotto. Nel caso venga richiesta dalla committente una suddivisione del prezzo da presentare, alle 
celle in rosa corrisponderanno le voci di prezzo relative al livello di aggregazione richiesto.  
Una volta verificata la completezza del progetto dal punto di vista concettuale, si passa a 
quantificare ogni singola attività. Tipicamente nella colonna delle attività possiamo riscontrare voci 
tipo Saldatura tubazioni, Montaggio carpenterie, verniciatura, movimentazione etc., ed il compito 
in questa fase è quello di identificare l’unità di misura più adatta a descrivere ogni tipologia di lavoro. 
Un’attività di saldatura può essere descritta con il numero di pollici totali da saldare, come in 
un’attività di montaggio o movimentazione può essere utile indicare il peso totale del materiale, o 
ancora per un’attività di verniciatura si possono indicare i metri quadri di superficie da coprire. Nella 
sezione Quantità, evidenziata in verde, devono essere riportati tutti i valori che descrivono la mole 
di lavoro da affrontare per ogni voce ad elenco. In primis definire l’unità di misura (mq; kg; inch; 
etc), e in seconda battuta definire se il lavoro è suddivisibile in sotto unità, ad esempio verniciare 
tot unità da x metri quadri ciascuna, oppure montare y chilogrammi di carpenteria in totale.  La 
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compilazione di questa parte di format si deve avvalere dei risultati dell’analisi della 
documentazione tecnica fornita dalla committente, come disegni specifiche, piante etc. 
(Diagramma di Flusso > Fase Operativa > Elaborazione Computi Metrici) 
Una volta definite 
tutte le attività 
necessarie per il 
completamento 
dell’opera, e le 
relative quantità, 
si deve valutare 
quelle che non 
sono attività di 
competenza 
dell’azienda, e 
per le quali si 
ricorre a fornitori 
e sterni o sub-
appaltatori. 
In queste sezioni, il preventivista segna inizialmente le quantità rilevate precedentemente per le 
attività che non verranno gestite direttamente da SMS (prima colonna di ogni sezione), per poi 
aggiungere le valutazioni di prezzo ottenute mediante il lavoro dell’ufficio acquisti (Diagramma di 
flusso > Fase Operativa > Emissione richiesta per materiali e servizi esterni). I base al grado di 
aggregazione della richiesta, i fornitori risponderanno con un’offerta a prezzo dettagliato o prezzo 
singolo, e rappresenterà il costo che SMS dovrà pagare per avvalersi di tali servizi. L’Importo totale 
invece, rappresenta il prezzo che noi proponiamo alla committente per la realizzazione di tale 
attività ed è incrementato utilizzando il margine di contribuzione stabilito dalla direzione per attività 
di questo tipo. La colonna Note può essere utilizzata per appunti di ogni genere, dal fornitore scelto 
a particolarità dell’attività etc. 
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Queste due sezioni solo le 
più critiche per la buona 
riuscita di un preventivo, 
rappresentano le attività 
core per l’azienda, e quindi 




Ogni progetto del quale si 
occupa SMS, generalmente 
è composto da un prima 
fase di realizzazione di 
semilavorati in officina, che 
successivamente vengono 
spediti in cantiere e montati. La distinzione è necessaria al fine di ottenere una stima corretta dei 
costi da sostenere, poiché la resa che si può ottenere in officina è considerevolmente superiore 
rispetto a quella ottenibile in campo e sarà considerevolmente diverso anche il monte ore da 
attribuire alle due componenti del lavoro. 
Per quanto riguarda la Prefabbricazione Piping in base all’analisi della documentazione di progetto, 
sketch, disegni di impianto ed altro, realizzata tramite APAC (nuovo strumento presentato 
successivamente), possiamo ottenere una stima corretta della mole di lavoro da affrontare in 
prefabbricazione (generalmente l’unità di misura sono i pollici di saldatura) ed una resa plausibile 
per quel tipo specifico di lavorazione. Inseriti questi dati, il RAO ci restituisce una valorizzazione del 
tempo necessario a svolgere queste attività, utilizzando un valore di Costo Orario Effettivo calcolato 
sulla base di altri dati raccolti dal RAO stesso. 
Sempre l’APAC ci supporta nella determinazione dei valori relativi al montaggio di tubazioni in 
opera, ma il Montaggio non riguarda soltanto il piping. In questa sezione devono essere considerate 
tutte quelle attività strettamente legate al cantiere e non dislocabili, come ad esempio il montaggio 
delle carpenteria di struttura o demolizioni di componenti esistenti etc. Per unificare ad un unico 
parametro misurabile queste attività è stato deciso di utilizzare il numero di operatori ed il tempo 
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necessario. Anche qui la risposta del RAO prevede un monte ore totale ed un costo totale, sempre 
calcolato sulla base del Costo Orario Effettivo.  
Come si nota, a fondo pagina si tiene traccia del monte ore totale di ore dirette da spendere tra 
prefabbricazione e montaggio, dato che come vedremo risulterà fondamentale nel calcolo del costo 
orario effettivo appena citato. 
In supporto od in controllo al 
personale operativo è necessario 
prevedere l’impegno di personale 
indiretto che ne organizza ed agevola 
l’operato.  
La tabella qui riportata in alto serve al 
preventivista come indicazione e 
resoconto per la stima dei costi 
indiretti. Le voci riportate in elenco 
rappresentano tutto quello che può 
servire e quindi che dobbiamo valutare; come si può notare i costi indiretti non sono generati 
soltanto da Personale ma anche da Costi Vari. La stima dei dati necessari alla compilazione di questa 
tabella è frutto di una valutazione personale del responsabile d’offerta poiché è lui che redige il 
Planning provvisorio d’offerta (Diagramma di Flusso > Fase operativa > Stesura planning e 
valutazione costi indiretti) e determina le ore necessarie per ogni figura aziendale in elenco. Anche 
la stima dei costi vari è molto legata al planning poiché, dalla lunghezza del progetto dipendono per 
esempio i costi di cantierizzazione, noleggio di mezzi o altri noleggi. 
Oltre alla valutazione della durata del progetto è necessario attingere ad alcuni dati del modello di 
budget, ovvero il costo orario specifico di ogni figura valutata come indiretta ed i margini di 
contribuzione da applicare ad ogni tipologia di costo. Una volta completata, la tabella ci restituisce 
il valore totale dei costi indiretti stimati e calcola il Costo Effettivo dell’Ora Indiretta, calcolato come 
il totale dei costi indiretti stimati divisi per il numero delle ore dirette previste per il completamento 
del progetto, ovvero il valore calcolato in precedenza. 
E’ adesso che sommando il Costo Effettivo dell’Ora Indiretta con il Costo orario a budget della 
manodopera diretta determiniamo il Costo Orario Effettivo. 
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Queste due sezioni non sono 
sempre necessarie, ma, al 
bisogno, possono rivelarsi molto 
utili. Generalmente le attività di 
Verniciatura, al pari delle 
movimentazioni speciali, sono 
attività facilmente rintracciabili 
nella documentazione fornita 
dalla committente e per il quale 
è semplice richiedere un’offerta 
per il servizio ad hoc, ma ci sono 
casi nei quali questo è 
impossibile, e le sezioni qui presentate ci aiutano a gestire queste eccezioni. 
Nel caso dei sollevamenti per esempio, può capitare che, per vari motivi, sia necessario avere a 
disposizione un determinato tipo di gru per una serie indefinita di attività, o per un tempo non 
meglio definito. In questo caso è impossibile avere una valutazione precisa del costo da sostenere 
ma è possibile soltanto cercare di individuare dal planning i periodi per il quale prevediamo il 
noleggio di tale attrezzatura. Le compagnie che si occupano di noleggio forniscono o concordano ad 
hoc dei preziari con costi orari e giornalieri, utili, insieme alla valutazione temporale, a determinare 
una stima del costo. 
Lo stesso discorso quando parliamo di verniciatura o trattamenti speciali. Il fornitore del servizio 
non fa un prezzo a corpo, ma fornisce un preziario con il quale, usando le nostre stime tecniche 
(anche qui può essere utile l’APAC) determiniamo un costo da sostenere. 
Non diverse dalle altre sezioni, anche qui il RAO calcola l’importo totale da presentare al 
committente moltiplicando il costo stimato per il margine di contribuzione adeguato. 
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Al termine della Fase Operativa del diagramma di flusso 
dovremmo aver completato tutto, o almeno quanto basta, il 
nostro Riepilogativo delle Attività d’Offerta. Dovremmo essere in 
possesso di tutti i dati per compilare il budget d’offerta 
(Diagramma di flusso > Fase Operativa > Definizione costi e 
compilazione modulo di budget) 
Nella parte di modello riportata a fianco possiamo già chiarirci le 
idee su quello che sarà il valore del budget presentato al General 
Manager. Il budget deve essere compilato con l’obiettivo di avere 
un match finale tra il suo valore ed il valore del generato dal RAO, 
ed eventuali modifiche necessarie, a seguito di variazioni di 
quantitativi o condizioni, devono essere riportate prima nel RAO, 
poiché, al contrario del modello di budget, permette una forte scorporazione delle voci di costo ed 
una loro corretta gestione e valutazione. 
Come accennato in precedenza, riguardo la suddivisione in voci di costo per macro attività, da 
presentare in fase di gara, trova il suo riscontro in questa parte riepilogativa del modello. Nelle 
caselle in arancione o verde, a seconda dell’arrotondamento voluto, saranno riportati i valori con 
cui partecipare alla gara d’appalto per ogni singola macro attività, altrimenti basterà considerare 
l’ultima riga per avere una valutazione del prezzo per l’intero progetto. 
 
  
Ottimizzazione preventivazione attività meccaniche 2015 
81 
 
8.2.1.2 – Format per l’analisi di piping ed attività connesse (APAC) 
Nelle richieste d’offerta oggetto della nostra preventivazione, il 75% delle attività che verranno 
svolte internamente (quindi escludendo eventuali forniture esterne di materiali o servizi) è 
rappresentato da prefabbricazione e costruzione di piping ed attività ad esso connesse, come ad 
esempio il controllo qualitativo o attività di verniciatura. L’APAC rappresenta il modello unico per la 
valutazione di tutti questi aspetti, uno strumento flessibile che, se usato correttamente, può offrire 
tutte le informazioni utili per comprendere e quantificare questo tipo di lavorazioni. 
Nell’ambito della realizzazione di un offerta per lavorazioni meccaniche, generalmente, abbiamo a 
che fare con un elevato numero di sketch, ovvero disegni tecnici, di particolari o d’insieme, che 
riportano tutti i dati necessari alla realizzazione di ciò che vi è rappresentato, come, ad esempio, 
dimensioni, materiali utilizzati, quantitativi, funzioni svolte e altre specifiche di progetto. Sono 
questi documenti che rappresentano la base dalla quale parte un preventivista per quantificare il 
lavoro da svolgere, dall’analisi dei singoli disegni fino ad ottenere i dati necessari per effettuare delle 
stime attendibili. Gestire al meglio questi documenti, non di rado centinaia, e sfruttare al massimo 
i dati in essi contenuti, è stato sicuramente uno degli obiettivi principali di questo elaborato, in modo 
da ridurre i tempi di organizzazione e valutazione del lavoro. 
L’APAC rappresenta il format appositamente studiato ed implementato per raggiungere tali risultati. 
Questo strumento, come vedremo, permette di raccogliere, in un unico ambiente di lavoro, tutti i 
dati necessari e restituisce, gestendo pochi ma fondamentali parametri, una stima attendibile dei 
tempi necessari a svolgere ogni singolo lavoro o la totalità del progetto, inoltre può essere utilizzato 
come base di sviluppo dei computi metrici necessari alle valutazioni dei quantitativi materiali. 
Come il resto dei modelli creati, anche l’APAC, rappresenta un modello standard utilizzabile in 
qualsiasi situazione, comprende tutte le possibili variabili riscontrabili nella maggior parte dei 
progetti da analizzare, e può essere personalizzato in caso di necessità. 
Date le dimensioni è sconveniente rappresentare il modello nel suo insieme, quindi procederemo 
con l’analisi separata per sezioni, scorrendo idealmente da destra verso sinistra, descrivendo i dati 
necessari al completamento e le funzionalità assolte. 
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Il primo approccio con il format 
ha chiaramente lo scopo di 
raccogliere i dati principali per 
impostare correttamente il 
lavoro. In questa sezione 
dovremmo inserire tutti i dati 
rilevanti che possiamo ricavare 
da ogni isometrico (sketch) e 
ordinarli secondo lo schema 
proposto. In base alla mole di 
lavoro, e all’importanza che può 
assumere il dettaglio, possiamo 
procedere con un elenco più o 
meno aggregato di dati, ovvero 
ogni linea può rappresentare un gruppo di sketch con caratteristiche similari, oppure un solo sketch 
può essere rappresentato in più linee, se al suo interno sono presenti dati di diverse tipologie. Per 
fare alcuni esempi possiamo citare il caso in cui nel solito isometrico siano rappresentati tubazioni 
con diverso diametro, o ci sia un cambio di materiale. 
Una volta completato l’inserimento di questi dati, principalmente “Materiale”, “Diametro” e 
“Schedula” (spessore), il passaggio successivo è quello di reperire i Coefficienti di Materiale (K.m) e 
i Coefficienti di Spessore (K.s) nel APAC.DB, un database, descritto in seguito, creato appositamente 
per supportare questo documento. 
Lo scopo principale di questi ed altri coefficienti, che vedremo successivamente, è quello di 
avvicinare il responso del format alle condizioni reali di lavoro, poiché, per effettuare le valutazioni 
si parte sempre dalle condizioni ideali o standard, per le quali sono disponibili dati d’archivio o 
tabellature. La scelta di questi coefficienti in alcuni casi è obbligata da caratteristiche tecniche del 
progetto, come appunto il materiale utilizzato ed il suo spessore, ma in altri casi, come riporteremo 
successivamente, è la capacità del preventivista che valuta caso per caso e modifica il coefficiente 
secondo la sua esperienza. E’ proprio la gestione di questi ultimi che rende questo, uno strumento 
flessibili che rispecchia l’importanza e la capacità del fattore umano. 
 




Per continuare nella descrizione della documentazione disponibile, si procede con la compilazione 
dei dati relativi ai componenti di linea. In questa tabella verranno inseriti quantitativi e pesi unitari 
di ogni componente presente in ogni sketch, in modo da poter analizzare i dati relativi al peso 
globale e particolare, importante per le valutazioni su movimentazioni interne e trasporti, ed 
estrapolare i computi metrici necessari alle richieste di fornitura dei materiali. 
L’ultimo dato da inserire, prima di poter 
analizzare il progetto facendo le dovute 
considerazioni, è il quantitativo di 
saldature da realizzare per ogni 
isometrico o diametro. Da questo 
momento l’APAC è in grado di fornirci 
delle risposte. In caso di necessità di 
attività particolari come coibentazioni o 
verniciature, ad esempio, la sezione 
superfice sviluppata effettua in 
automatico un calcolo, sulla base dei dati inseriti incrociandoli con i dati presenti nell’APAC.DB, e 
restituisce il valore di superfice sviluppato dai componenti di linea precedentemente inseriti. 
 




che si può ottenere 
compilando l’APAC 
nella maniera corretta è 
sicuramente una stima 
del tempo necessario a 
realizzare tutte le 
attività relative al 
piping, dalla saldatura, 
sia in prefabbricazione 
che in opera, al 
montaggio in cantiere, fino ad arrivare alle azioni di collaudo del circuito. Le due sezioni qui descritte 
rappresentano il cuore dello strumento, sono le sezioni sempre necessarie e il cui risultato influenza 
maggiormente il valore finale di qualsiasi preventivo. Saperle utilizzare e sfruttare al massimo le loro 
potenzialità garantisce un margine di errore limitato rispetto alle stime finali. 
La differenza fondamentale con le altre sezioni del modello è la dinamicità del risultato. I dati 
ottenuti dal resto del format rappresentano un risultato ovvio rispetto ai dati inseriti, poiché i valori 
del calcolo dipendono da caratteristiche fisiche del prodotto e non sono influenzati da variabili 
discrezionali. 
Qui il discorso è completamente diverso, il calcolo dei tempi necessari è strettamente legato alla 
capacità degli attori in gioco ed alle condizioni di realizzazione, ed al preventivista spetta il compito 
di valutare questi parametri ed ottenere un risultato realistico mediante la gestione di alcuni 
coefficienti. 
ATTIVITA’ IN PREFABBRICAZIONE 
Per quanto riguarda le Attività di Prefabbricazione la prima decisione da prendere riguarda la mole 
percentuale di lavoro totale che si ritiene realizzabile in prefabbricazione (Stima % saldatura in PFB), 
ovvero valutare se su cento saldature totali da effettuare venti, cinquanta od ottanta sono 
realizzabili in officina, prima di trasportare i materiali in cantiere. La scelta di questo valore influisce 
in maniera importante sul valore finale del progetto, poiché come detto, dalla prefabbricazione ci 
attendiamo tempi minori per la stessa quantità di lavoro e quindi costi minori. Sbagliare questa 
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valutazione ci porta inevitabilmente a sovra\sottostimare il valore economico del progetto. La scelta 
di questo parametro dipende molto dall’esperienza del preventivista, ma generalmente si devono 
svolgere considerazioni sull’ingombro dei semilavorati risultanti dalla prefabbricazione, che influirà 
sul loro trasporto e sulla possibilità di assemblaggio in cantiere. 
La seconda variabile che influisce sul risultato è la Resa di Prefabbricazione, ovvero il quantitativo di 
lavoro svolto nell’unità di tempo per lavori d’officina. La scelta del valore di questo parametro è 
molto legata alla realtà aziendale, poiché dipende dalla capacità degli operatori. Non è raro che 
all’interno di un gruppo di saldatori ci siano figure che hanno una resa molto diversa tra loro, ma 
dovrà essere cura del preventivista scegliere dei valori medi che rispecchino la realtà. Per valorizzare 
questo parametro generalmente si fanno considerazioni su dati storici che l’azienda ha a 
disposizione.  
L’ultimo parametro che influisce sulla tempificazione della preventivazione è il Coefficiente per 
Movimentazioni di Officina, ovvero un k che serve a tenere conto del tempo necessario a 
movimentare materie prime e semilavorati all’interno dell’officina. 
Una volta fatte tutte queste considerazioni sarà l’APAC a realizzare i calcoli e fornirci le indicazioni 
dei tempi che cercavamo, utilizzando i coefficienti inseriti in fase di impostazione, compresi K.m. e 
K.s., ed i dati presenti nel APAC.DB. 
L’unica nota può riguardare l’eventuale presenza nel progetto di Giunzioni Incamiciate. Questo tipo 
particolare di saldatura, prevede un totale di pollici da saldare pari al doppio del diametro nominale. 
Generalmente possono essere impiegate su piccoli diametri (fino a tre pollici) e vengono realizzate 
completamente in prefabbricazione. L’importanza di evidenziarle separatamente aumenta 
all’aumentare del loro numero, poiché se il quantitativo è ingente sarà molto rilevante l’aumento 
dei pollici lineari di saldatura da effettuare, di conseguenza aumenterà il tempo necessario e quindi 
il costo da sostenere. 
ATTIVITA’ IN OPERA 
Parlando di attività in opera si riassumono tutti quei lavori che devono essere realizzati direttamente 
in cantiere, ovvero il luogo in cui i componenti svolgeranno la loro funzione definitiva. Parlando nello 
specifico di tubazioni, il lavoro in opera si può riassumere in tre attività principali, la Posa, la 
Saldatura ed il Collaudo. 
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L’APAC calcola automaticamente il quantitativo di pollici da realizzare in fase di Montaggio e si 
predispone al calcolo dei tempi necessari ad effettuare le attività appena elencate. 
Per offrire valori di tempo affidabili, il programma necessita della valutazione, da parte del 
preventivista, di alcuni parametri. In primis devono essere inserite le rese per la saldatura più adatte 
al contesto di lavorazione reale, ovvero valori molto più bassi rispetto a quelli usati in 
prefabbricazione. Le considerazioni da fare al momento della scelta della Resa di Montaggio sono 
le stesse da fare per la prefabbricazione, ovvero la competenza della forza lavoro, inoltre deve 
essere considerato un abbassamento del valore dovuto a difficoltà che possono sorgere in ambito 
operativo, come l’a pessima accessibilità del luogo di lavoro, o condizioni non ottimali per la 
realizzazione di una saldatura, come umidità e vento. 
La Posa è il termine con il quale si indicano le fasi preliminari alla saldatura, ovvero da avere il 
generico componente a piè d’opera fino ad averlo posizionato e pronto per essere saldato con altri 
componenti. Queste attività richiedono tempo, non di rado quanto se non di più della saldatura 
stessa. L’APAC per realizzare questo calcolo si basa su valori standard di posa, presenti nell’APAC.DB, 
aggiustandoli con vari coefficienti correttivi presenti nell’APAC stesso, come il coefficiente di 
spessore o il Coefficiente di Difficoltà di Posa. Quest’ultimo è un valore inserito dal preventivista in 
seguito al sopralluogo svolto in fase di preventivazioni. Il Coefficiente di difficoltà deve essere un 
fattore moltiplicativo superiore ad uno, e serve ad aumentare la stima del tempo necessario per 
comprendere difficoltà dovute al luogo di montaggio, in quanto i valori standard dei coefficienti 
(h\m) rappresentano un luogo ideale nel quale non ci sono interazioni con altri componenti esistenti 
o altri impedimenti.  
L’ultimo dato che viene calcolato in questa sezione è il tempo necessario a realizzare la Prova 
Idraulica, o pressatura, il controllo non distruttivo generalmente scelto per collaudare il sistema 
realizzato. Per quantificare in termini di tempo questa attività viene utilizzata una resa specifica, 
ovvero un valore espresso in chilogrammi-ora che esprime mediamente quanti chili di tubazione 
riusciamo a controllare nell’unità di tempo. Questo valore, Resa di P.I (kg\h), viene ricavato 
automaticamente dall’APAC.DB in base al diametro medio di lavorazione. Viene utilizzato il 
diametro medio, calcolato sulla lunghezza totale equivalente, per determinare un valore unico di 
resa che possa essere realistico per tutto il progetto. 
 






Una nota a parte la meritano le valvole. Queste sono componenti particolari, che non entrano nel 
computo generale del peso di linea, poiché hanno un peso proporzionalmente molto maggiore 
rispetto all’ingombro, quindi non sarebbe realistico inserirli in un calcolo per la lunghezza 
equivalente. Pe questi componenti è stata studiata una sezione apposita che si occupa nello 
specifico di determinare i tempi di montaggio di questi particolari componenti. Il compito del 
preventivista è quello di inserire, per ogni tipologia, il numero ed il peso unitario, e l’APAC, 
utilizzando sempre i dati presenti nel APAC.DB restituirà 
i tempi necessari al loro montaggio, unitari e globali. 
Giunti al termine troviamo una sezione dedicata ai 
riepiloghi, con la quale, il format restituisce le somme dei 
tempi previsti per le attività di linea e globali e suddivise 
in Montaggio e Prefabbricazione, proprio come richiesto 
nel Riepilogativo delle Attività d’Offerta (RAO). Inoltre 
vengono presentate le rese ipotetiche di progetto, 
utilizzabili a posteriori per verificare la bontà dei risultati 
ottenuti e programmare eventuali modifiche dei parametri utilizzati per preventivi futuri. 
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L’ultima sezione presente nell’APAC riguarda un’altra tipologia di 
controlli non distruttivi da effettuare su giunti saldati per verificarne 
il livello di qualità, ovvero i Controlli Radiografici (Rx). Secondo le 
normative vigenti, ogni classe tubazione (riportata nella sezione 
Identificazione Linee) necessita di essere controllata nelle sue 
giunture, in base ad alcune condizioni di progetto, come ad esempio 
tipologia di fluido, temperatura o pressione. Il programma, 
incrociando la classe tubazione, la percentuale di prefabbricazione, 
il diametro considerato ed il numero di giunti da realizzare, 
restituisce il numero totale di Radiografie da realizzare per 
rispettare gli standard qualitativi richiesti dal progetto. E’ 
importante notare che questo tipo di attività non sia svolta direttamente da SMS, ma sia sub-
appaltata ad aziende esterne. L’utilità di questa sezione è quella di quantificare il lavoro per 
richiedere un’offerta, oppure controllare eventuali proposte di fornitori di tale servizio. 
 
L’APAC, in conclusione, rappresenta lo strumento globale per la giusta interpretazione tecnica di un 
progetto comprendente attività relative al piping. La struttura, basata su picchi di complessità di 
progetto, permette di affrontare in maniera uniforme qualsiasi progetto si presenti, dal più 
semplice, che sfrutterà soltanto una parte delle potenzialità dell’APAC, fino al più complesso. 
Utilizzare in maniera corretta il modello qui descritto permette di ottenere dati attendibili sui quali 
base la fase operativa della preventivazione, come il RAO rappresenta lo strumento per la corretta 
impostazione di questa fase, l’APAC è lo strumento che garantisce l’attendibilità dei dati. 
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8.2.1.3 – Database dai valori per l’analisi del piping (APAC.DB) 
Come si evince dalla descrizione precedente dell’APAC, sono molte le variabili che influiscono sui 
risultati ottenuti con questo strumento, e la gestione delle variabili è sicuramente un punto critico 
nel suo utilizzo. L’APAC.DB rappresenta lo strumento di supporto, contiene tutti i parametri 
necessari per ottenere i valori corretti dall’APAC. 
L’APAC.DB è nato come una raccolta di tutte le possibili variabili che determinano il risultato 
dell’APAC, il quale si basa su specifiche di progetto e parametri di resa per determinare il tempo 
necessario a svolgere le attività relative al piping. Il funzionamento di base dell’APAC sta nello 
scegliere parametri da una serie di possibilità in base ai dati da noi inseriti in fase di impostazione, 
e l’APAC.DB è il riferimento per tutti questi confronti e ricerche. Una volta compilati i dati nell’APAC 
relativi al progetto in questione, è il programma stesso che accede al database per scegliere i 
parametri giusti per valutare il da farsi. 
Per motivi di sensibilità dei dati aziendali non posso riportare immagini di questo documento, ma 
posso spiegare il concetto del suo contenuto. 
Se questo documento rappresentasse un insieme di dati universalmente noti non avrebbe motivo 
di esistere, in quanto offrirebbe soltanto un vantaggio in termini di tempo, ma non di risultato. La 
particolarità della maggior parte dei dati qui raccolti sta nella loro natura. Come appurato in 
precedenza, il lavoro del preventivista prevede il massiccio utilizzo di rese orarie, dati fortemente 
dipendenti dalle condizioni di lavoro in cui si andrà ad operare. 
L’APAC.DB è una raccolta di dati derivanti dall’esperienza. All’interno del modello sono presenti 
alcuni dati utili all’identificazione delle linee, come i coefficienti di materiale e spessore (K.m. e K.s.) 
e altri dati che rappresentano le rese per alcune attività, come ad esempio la resa di posa o la resa 
per la prova idraulica. Se non si conoscesse questi dati, e tutti gli altri presenti, ogni nuovo progetto 
rappresenterebbe un salto nel buio, una valutazione basata sull’idea del preventivista e 
assolutamente non replicabile. L’utilizzo di dati raccolti in precedenza non garantisce il risultato 
ottimo, ma sicuramente aiuta a fare delle considerazioni più veritiere, o quantomeno rappresenta 
una buona base dalla quale il preventivista possa partire per fare le sue valutazioni e determinare i 
coefficienti correttivi da inserire nell’APAC.  
L’utilizzo di un file unico per la raccolta di questa tipologia di dati permette inoltre un maggior 
controllo sui dati utilizzati ed favorisce eventuali revisioni dei contenuti.  
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8.2.1.4 – Format per l’analisi delle carpenterie (CARP) 
Un altro componete importante delle attività che SMS gestisce internamente, è l’assemblaggio ed il 
montaggio di strutture in carpenteria metallica. Il CARP rappresenta per la carpenteria quello che 
per il piping è rappresentato dall’ APAC, ovvero un modello unico con il quale poter gestire le 
variabili riguardanti questa parte del lavoro. Anche se a livello di complessità i due modelli non sono 
assolutamente paragonabili, come non è paragonabile l’importanza e la criticità delle attività 
relative al piping rispetto alle attività di carpenteria, il CARP risulta essere uno strumento utile e 
funzionale alle esigenze del preventivista.  
L’attività di carpenteria, nella maggior parte dei progetti trattati, riguarda costruzioni di supporto o 
protezione, per le tubazioni realizzate o da realizzare, quindi con livelli di criticità decisamente 
inferiori rispetto alle tubazioni stesse. 
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L’obiettivo principale di questo strumento è quello di dare un indicazione del peso globale delle 
strutture da realizzare, per poi valutare una resa di montaggio plausibile, e determinare un costo 
per la manodopera diretta dedicata a queste attività. 
Come per le tubazioni, il punto di partenza dell’analisi è la documentazione tecnica fornita dalla 
committente, dove, se previste opere di carpenteria, dobbiamo trovare, indicazioni, disegni e 
planimetrie delle strutture, ed i dati di progetto necessari alla loro realizzazione, come dimensioni, 
quote e tipologia di profili da utilizzare. 
Il CARP, come raffigurato, prevede una sola sezione principale, “Elenco materiali per carpenteria 
metallica” nella quale vengono riportati tutti i dati di progetto.  
Quando si parla di carpenteria metallica possiamo avere a che fare con due tipologie di prodotti, i 
Profili Standard (mediamente 80% della carpenteria di ogni progetto), che comprendono centinaia 
tipologie di componenti universalmente riconosciuti, per i quali sono note dimensioni e peso 
unitario, ed i Profili Extra (restante 20%), per la maggior parte lastre per le quali il peso unitario 
dipende dalle dimensioni geometriche del pezzo. 
La compilazione del CARP, prevede l’elencazione di tutti i componenti di carpenteria presenti nel 
progetto, e ci fornisce il peso totale ed una importante indicazione sulla tipologia di profili utilizzati 
che ci servirà per definire le rese più adatte. 
L’utilizzo del format è molto semplice. Si procede identificando a disegno ogni componente di 
carpenteria e selezionandolo nel menù a tendina che si apre posizionandosi sulla casella “Tipo profili 
standard”, inoltre dovremo indicare la lunghezza di quel tipo di componente (“Lunghezza 
Componente”), espressa in millimetri, e quante volte quel componente compare nel progetto o nel 
disegno che stiamo analizzando (“N° di Componenti”). Il Programma cercherà, in un archivio 
dedicato, il peso unitario relativo a quel tipo di profilo e la Classe di profili a cui appartiene, e 
calcolerà il peso totale per quella tipologia di componente.  
Questa è la procedura di compilazione nel caso in cui il profilo da registrare risulti uno dei 1225 
profili standard registrati in archivio. In caso contrario abbiamo a che fare con un profilo extra. Il 
processo non varia di molto, soltanto dobbiamo prima calcolare il peso unitario di quel componente. 
Per questi casi il format prevede uno strumento di calcolo, riportato sopra la sezione centrale, 
“Calcolo peso componenti e profili extra”. Una volta determinata da disegno la forma geometrica 
del componente si inserisce le dimensioni in millimetri ed il CARP ci restituirà il peso unitario di quel 
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componente speciale. Per inserire il profilo extra nell’elenco materiali bisogna seguire alcune piccole 
indicazioni, riportate anche sul modulo stesso. Le colonne “Tipo profilo extra” e “Dimensione profilo 
extra” servono ad identificare il componente, poi dobbiamo compilare la cella “Numero di 
componenti”, dobbiamo trascrivere il valore del peso unitario determinato in precedenza e infine 
inserire il valore relativo ai componenti vari nella sezione della Classe di carpenteria. Il modello 
riconoscerà il formato di dati relativo ad un componente extra ed effettuerà il calcolo nella maniera 
corretta. 
Il risultato, alla fine dell’inserimento di tutti i profili presenti nel progetto, sarà rappresentato, oltre 
che dal peso totale di tutta la carpenteria, utile per indicazioni di eventuali trasporti, anche da 
un’accurata suddivisione dei pesi secondo la classificazione dei profili, questo perché ad ogni classe 
è giusto associare una determinata resa di montaggio. L’obiettivo finale è sempre quello di 
quantificare in termini economici il lavoro da svolgere, e rilevare la resa più plausibile per una 
tipologia di lavoro è il metodo più sicuro per ottenere risultati validi. 
Anche questo strumento, come l’APAC, trova la sua collocazione nella fase operativa della 
preventivazione, ed accompagna il preventivista nella valutazione dei costi diretti, partendo 
dall’elaborazione dei computi metrici. I risultati di entrambi gli strumenti sono da considerarsi dati 
utili alla compilazione del RAO. 
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8.2.2 – Considerazioni sull’importanza del feedback da commesse realizzate 
Come descritto nei paragrafi precedenti, un’importanza notevole per il processo di preventivazione 
la assumono i dati disponibili su cui basare le stime attuali, ovvero i dati contenuti nel APAC.DB. I 
dati contenuti nel database di supporto all’APAC rappresentano il frutto dell’esperienza 
dell’azienda. 
Un preventivo, in sostanza, è una valutazione dei tempi necessari a svolgere le attività previste dal 
progetto e la successiva quantificazione monetaria di questo tempo, a cui andranno aggiunti i costi 
da sostenere per materiali e servizi. La trasformazione tra quantità di lavoro da svolgere in tempo 
necessario avviene attraverso l’uso di fattori di conversione specifici per ogni attività: le rese, valori 
numerici, con relativa unità di misura adeguata, che indicano la quantità di lavoro realizzabile 
nell’unità di tempo. 
Più questi dati si avvicinano alla realtà più il nostro preventivo proporrà delle stime corrette. Nel 
caso di attività automatizzate e standard è possibile avere dei valori di resa esatti, ma questo diventa 
impossibile, quando le attività sono svolte in condizioni differenti e soprattutto da attori differenti, 
come nel nostro caso. In fase di preventivazione è impossibile conoscere chi svolgerà ogni 
determinata attività ed in quali condizioni si troverà ad operare, ed è per questo che il preventivista 
deve utilizzare dei valori di resa medi che compensino, secondo la sua valutazione, queste variabili. 
L’APAC.DB è il contenitore di tutti i dati di resa disponibili in azienda, dal quale, i programmi o le 
persone possono attingere per effettuare tutte le valutazioni del caso. Le domande che è giusto 
porci in questo momento sono due: 
1. Come sono stati calcolati questi valori? 
2. Le rese attualmente disponibili sono attendibili? 
Per rispondere a queste domande non possiamo non fare riferimento al concetto di feedback. 
Il calcolo di un dato di resa può avvenire in due momenti, a priori, quindi si progetta un’attività per 
ottenere una certa resa, oppure a posteriori, nel qual caso la resa è rilevata dopo la fine dell’attività. 
Come accennato in precedenza, per aziende come SMS è impossibile progettare una resa a tavolino, 
poiché le condizioni di lavoro reali non saranno mai note a priori. Le aziende che operano in questo 
settore non possono che rilevare le rese a posteriori. Il calcolo dei valori di resa presenti 
nell’APAC.DB rappresentano anni di esperienza di SMS nell’ambito di costruzioni meccaniche, dove 
i dati ottenuti dai molti progetti svolti hanno portato a determinare i valori attualmente utilizzati. 
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Per alcune attività, sono presenti anche tabelle con rese standard universalmente riconosciute, ma 
ovviamente non rappresentano un dato certo poiché non tengono conto di molti condizionamenti 
che si riscontrano in opera. 
Per quanto riguarda l’attendibilità dei valori di resa attualmente disponibili, il discorso non cambia, 
ovvero non è possibile saperlo a priori. Noi possiamo utilizzare dei valori per effettuare le stime 
necessarie, per poi essere prontamente smentiti dalla realtà dei fatti, ossia ritrovarci a fine progetto 
a riscontrare dati di resa reale ottenuta sostanzialmente diversi da quelli previsti. 
L’unico strumento utile per limitare al minimo queste possibilità, ricordando che è impossibile 
eliminare la variabilità tra previsto e consuntivato, è un utilizzo intelligente del feedback, ovvero 
l’uso dei risultati di ogni commessa realizzata per ricalibrare sulla condizione attuale i valori di resa 
utilizzati per fare le stime in fase d’offerta. Il problema principale che si riscontra nella realtà è 
rappresentato dall’aggregazione dei risultati presentati. Per riuscire ad intervenire correttamente 
sui valori attuali è necessario che i dati ricavati da progetti svolti siano adeguati al tipo di rese che 
vogliamo valutare ed eventualmente correggere. 
L’impostazione del controllo dei risultati di commessa è alla base di un corretto utilizzo del feedback, 
se il grado di analisi dei risultati non è commisurato al dettaglio delle rese utilizzate può essere 
addirittura sconveniente intervenire sulle rese, correndo il rischio concreto di allontanarsi ancora di 
più dalla condizione reale. Per chiarire il concetto si può utilizzare un semplice esempio: 
Se per montare (attività di posa) Y chilogrammi di tubazioni sono stati previste Ty ore, e per saldare 
le stesse tubazioni sono state previste Tsy ore, risulta inutile sapere che in realtà sono state utilizzate 
T ore totali per svolgere entrambe le attività, poiché anche se la somma può essere la stessa magari 
le percentuali potrebbero essere sostanzialmente diverse, o addirittura se il totale non 
corrispondesse potrebbe essere dovuto ad uno scostamento di una sola attività e non ad entrambe 
o viceversa. 
La realizzazione di un programma di controllo dei dati di ritorno dalle attività in campo deve essere 
fortemente legata al processo di preventivazione ed alla tipologia di dati utilizzati. La 
rappresentazione grafica, mediante un classico grafico PDCA ci può aiutare a comprendere il legame 
tra le parti e come agire per ottenere validi risultati progettando i feedback adeguati. 
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Il ciclo parte con la realizzazione di un preventivo (PLAN) e 
prosegue con l’esecuzione dei lavori per cui l’azienda ha 
presentato l’offerta (DO). I dati di ritorno sono 
rappresentati dai risultati operativi della commessa. La 
cosa fondamentale è comprendere l’importanza 
dell’analisi dei risultati di una commessa non soltanto dal 
punto di vista economico, ovvero se c’è stato un guadagno 
o meno, ma sfruttare i dati che possiamo ottenere per 
migliorare i nostri processi interni, compresa la 
preventivazione. La valutazione dei feedback consiste nel confronto dei risultati ottenuti realmente 
con quelli presunti in fase di pianificazione (CHECK) e nel caso in cui si riscontrassero notevoli 
scostamenti, indagare sulla loro natura e se ritenuto opportuno modificare il database con dati 
aggiornati per le successive offerte da redigere (ACT). 
Quanto appena descritto rappresenta la situazione ideale, ma per poter implementare un sistema 
funzionante è necessario progettare attentamente un sistema di feedback in linea con le necessità 
aziendali. I dati disponibili in fase di preventivazione e quelli ottenibili dal controllo di una commessa 
devono essere confrontabili, altrimenti si perde l’utilità di un processo come questo. 
SMS adesso conserva e gestisce i propri dati di resa attraverso l’APAC.DB ed è dalla struttura dei dati 
qui contenuti che si dovrebbe cominciare a sviluppare o migliorare il sistema di controllo. Migliorie 
in questo senso dovrebbero portare ad una periodica revisione dei dati contenuti nel database, per 
valutare la persistente bontà dei valori lì disponibili.  
Un’ultima considerazione si deve fare su la frequenza di questi eventuali aggiornamenti. Ricordando 
come i dati dell’APAC.DB siano dati medi scaturiti da rilevazioni precedenti, non si deve intervenire 
sugli stessi ogni qualvolta si presenti uno scostamento, poiché potrebbe essere dovuto a molti 
fattori che probabilmente non si ripeteranno nelle lavorazioni future. Data la mole di lavoro svolto, 
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8.2.3 – Interventi relativi a priorità e tracciabilità  
I problemi relativi a priorità e tracciabilità della documentazione si manifestano nel momento in cui 
aumentano gli attori in gioco, ovvero altre funzioni aziendali o altri operatori della stessa funzione 
vendite interagiscono con un determinato processo di preventivazione. 
 
8.2.3.1 – Indicazioni sulla priorità d’intervento e modelli dedicati 
La priorità, come descritta in questo elaborato, rappresenta un concetto fondamentale 
nell’interazione tra funzioni, ovvero entra in gioco quando il preventivista deve usufruire dei servizi 
di altre funzioni aziendali per redigere l’offerta. 
I principali casi possibili riguardano i rapporti con Ufficio Tecnico e Ufficio Acquisti. Nel primo caso 
il preventivista può richiedere consulenze specifiche su determinate lavorazioni o magari 
l’elaborazione di documentazione tecnica particolare. Nel secondo caso, ovvero i rapporti con 
l’Ufficio Acquisti, si manifestano nel momento in cui si richiedono ricerche di mercato per materiali 
o servizi da includere in offerta. 
Il concetto di base è che non tutte 
le richieste sono uguali. 
Indifferentemente nei confronti di 
ufficio tecnico o acquisti possono 
essere presentate 
contemporaneamente più 
richieste di collaborazione, le 
quali però richiedono livelli di 
attenzione e\o tempistiche 
diverse. Queste differenze 
possono nascere da svariati 
fattori, ma il risultato è il 
medesimo: per il preventivista, in 
un determinato momento, alcune 
informazioni sono più importanti 
di altre. Comunicare tale 
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differenza a chi deve dare delle risposte tutela entrambe le parti, il preventivista che comunica le 
sue necessità e i servizi esterni che ottengono una graduatoria di intervento. 
Il modello studiato per le richieste di collaborazione (RdC) è molto semplice ma funzionale. Oltre 
alla classica intestazione degli attuali documenti di SMS, si offre la possibilità di specificare di quale 
funzione\servizio stiamo facendo richiesta, permettendo di usare questo modulo per contatti non 
soltanto con l’ufficio tecnico ad esempio. Alla destra della descrizione dettagliata della 
collaborazione richiesta, nel quale vengono annotati anche eventuali documenti ai quali fare 
riferimento, troviamo una sezione dedicata all’esplicazione del livello di priorità. Il richiedente può 
esprimere le sue necessità in due modi, la prima selezionando il livello di priorità relativo agli altri 
interventi richiesti (BASSO – MEDIO – ALTO), oppure indicare una data (DATA LIMITE) entro la quale 
necessita delle informazioni richieste. Nel caso della data limite il ricevente deve far presente 
l’eventuale impossibilità ad ottemperare ai vincoli imposti, concordando soluzioni alternative se 
possibile. Nel caso di priorità relative paritarie invece, il ricevente è autorizzato a procedere prima 
con la collaborazione più alta in elenco. Infine le firme in calce al documento tutelano sia il ricevente 
che il richiedente da possibili contestazioni future. 
 
Per quanto riguarda il contatto con l’ufficio acquisti invece è stato scelto di creare un documento ad 
hoc, con il quale poter dettagliare meglio le richieste. Il format RdO\RdA è l’evoluzione di un 
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documento già utilizzato in azienda. La funzionalità, rimasta invariata, fornisce l’interazione con 
l’ufficio acquisti in due momenti distinti di un offerta. Specificando se il documento compilato sia 
una richiesta d’Offerta o una richiesta d’Approvvigionamento si comunica agli Acquisti la nostra 
necessità. Nel caso fossimo in fase di preventivazione, è il preventivista che compila il modulo (RdO) 
e la sua richiesta rappresenta una ricerca di mercato per poter stimare i costi totali del progetto. 
L’altra possibilità prevede la compilazione del modulo per l’approvvigionamento (RdA) da parte di 
un Project Manager, il quale, a commessa acquisita, richiede che vengano emessi degli ordini 
d’acquisto degli ordini d’acquisto. 
Le modifiche a questo documento hanno riguardato l’utilizzo dell’intestazione scelta come standard 
e l’inserimento della sezione dedicata al chiarimento delle priorità, il cui funzionamento è lo stesso 
del modello precedente. La sua utilità è notevole non soltanto in fase di preventivazione, ma anche 
per il modello RdA, in quanto, in fase di realizzazione di un progetto, alcuni componenti posso essere 
acquistati per poi essere utilizzati in seguito, ma altre situazioni prevedono un intervento 
immediato. 
 
8.2.3.2 – Indicazioni sulla tracciabilità e riconoscimento dei documenti 
La riconoscibilità e la tracciabilità di un documento sono la base di una corretta gestione 
documentale e del massimo sfruttamento delle potenzialità di questi strumenti. Il momento in cui 
sorgono questo tipo di problemi è quando più figure possono o devono interagire con determinati 
documenti. Fino a quando chi lo redige è l’unico utente di un determinato documento, egli riesce a 
gestire e interpretare i dati che contiene, ma quando qualcun altro deve utilizzare quei dati è 
costretto a farlo tramite chi li ha raccolti. Nel caso specifico della preventivazione, la presenza fino 
ad adesso di un solo responsabile non ha fatto emergere questo problema, ma analizzando il 
processo prima dell’intervento è stato subito chiaro come i dati elaborati dal preventivista fossero 
a suo esclusivo uso e consumo. Come spiegato, una delle vie scelte per ottimizzare il processo di 
preventivazione è l’aumento del potere d’offerta dell’azienda, fornendo ad altri la possibilità di 
svolgere questo compito in maniera adeguata. La ricerca di un riconoscimento globale di documenti 
standard è alla base di questo intervento di miglioramento. Per permettere a chiunque, nei limiti 
delle competenze nel settore, di intervenire nella redazione di un preventivo, sono stati realizzati 
degli strumenti capaci di guidare l’operatore verso un risultato soddisfacente, inoltre perfettamente 
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riconoscibili, chiaramente collocabili dal punto di vista funzionale ed estremamente chiari nei 
contenuti. Con le novità introdotte, descritte in questo elaborato, si è reso possibile un intervento 
in parallelo o in serie sulle attività di preventivazione, evitando i precedenti problemi di 
interpretazione o riconoscibilità della documentazione prodotta. 
Per formalizzare l’inserimento dei nuovi strumenti e autorizzarne la diffusione è stato creato un 
elenco documenti ufficiale che sarà inserito nel manuale della qualità aziendale alla prima revisione 
utile. 
Alla pari delle funzionalità degli strumenti creati, va menzionata l’attenzione posta alla realizzazione 
di un intestazione standard per tutti i documenti, contenente tutte le informazioni necessarie al 
riconoscimento ed alla collocazione dei dati contenuti in ogni documento. Anche la scelta dei nomi 
degli strumenti non è casuale, e contestualmente è stata formalizzata una struttura per 
l’archiviazione digitale del documento: 
(Identificativo del documento)_(numero d’offerta)_Rev.(N° di revisione)_(Revisore) 
 L’identificativo del documento rappresenta il tipo, e deve corrispondere ad uno dei documenti 
menzionali nell’elenco documenti approvato (RAO, APAC, APAC.DB, CARP, RdC, RdA\RdO). 
 Il numero d’offerta è il numero assegnato dalla segreteria direzionale nel momento in cui apre la 
pratica nel sistema gestionale aziendale. Un identificativo numerico a quattro cifre, sequenziale in 
base alla data di arrivo della richiesta d’offerta della committente  
 Il numero di revisione rappresenta il numero di modifiche dovute a cambiamenti di condizioni, come 
ad esempio nuova documentazione tecnica. La prima versione creata deve essere identificata come 
Rev.0 
 Il revisore è il responsabile delle redazione o revisione di quel documento  
In base a queste indicazioni, ognuno è in grado di riconoscere a priori un documento ed il suo 
contenuto, potendo intervenire in maniera mirata laddove necessario o rintracciare un documento 
specifico. Per gestire il problema dell’identificazione di revisioni superate, si utilizza un solo 
ambiente operativo, al quale possono accedere i responsabili e gli addetti alla preventivazione, nel 
quale si aggiunge al termine della dicitura la sigla OLD e si sposta il documento nell’archivio dedicato. 
RAO 3254 Rev.2 Perrone OLD 
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8.2.4 – Valutazioni sulla formazione di personale specializzato  
Come chiarito nel corso dell’opera l’obiettivo da perseguire con ogni intervento è il miglioramento 
dei risultati del processo di preventivazione, sia dal punto di vista qualitativo, per quanto possibile, 
che quantitativo. 
Per quanto riguarda la qualità del risultato, pur non essendo la priorità dell’azienda, si è scelto di 
intervenire con accorgimenti che garantiscano la corretta gestione del progetto, indicando il flusso 
logico da seguire e supportando il preventivista nelle sue scelte. 
Il lavoro più importante e corposo è stato svolto dal punto di vista quantitativo. Intervenendo con 
decisione laddove si riteneva opportuno e creando tutti i presupposti per diminuire i tempi medi di 
redazione di un offerta. Questo però può influire fino ad un certo livello sul potere d’offerta 
dell’azienda, in quanto la diminuzione dei tempi non può andare oltre un tempo minimo dovuto alla 
complessità intrinseca che questo processo presenta.  
Un vero salto di qualità con i tempi medi di elaborazione di un’offerta si ha nel momento in cui 
l’azienda riuscirà ad avere più persone con competenze tali da realizzare un preventivo “congruo”. 
E’ proprio questa necessità che ha guidato il lavoro di sviluppo descritto in questo elaborato, in 
quanto, sia la fase di analisi preliminare, che la fase di sviluppo dei miglioramenti, hanno portato ad 
una profonda conoscenza del processo, ovvero ciò che fino a questo momento risiedeva 
nell’esperienza del responsabile dell’ufficio acquisti, senza essere mai stata formalizzata e trasmessa 
sotto forma di know-how. 
La possibilità di formare nuovo personale è quindi alla base dell’aumento del potere d’offerta 
dell’azienda, e questo lavoro sicuramente aiuta chi si approccia per primo a queste attività a calarsi 
nella realtà dei fatti. Avendo reso disponibile in primis un diagramma di flusso dettagliato del 
processo di preventivazione, fino a questo momento assente, ed avendo fornito degli strumenti 
capaci di accompagnare l’autore dall’inizio alla fine di una preventivazione corretta, facilitiamo la 
comprensione delle procedure e l’importanza degli obiettivi a figure non esperte, alle quali non resta 
che, avendo limitato il margine di errore, fare esperienza ed acquisire competenze sempre migliori. 
L’affiancamento e la supervisione da parte di personale esperto aumenterà la velocità 
d’apprendimento del soggetto da formare.  
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9 – Conclusioni 
Lo scopo perseguito durante il periodo di permanenza in azienda è stato quello di analizzare il 
processo di preventivazione e sviluppare soluzioni capaci di aumentare il potere d’offerta della 
società mantenendo un adeguato livello qualitativo. 
Lo studio del processo in questione ha evidenziato la dipendenza del risultato da due fattori 
principali: 
1. Il tempo medio di gestione della singola offerta. 
2. La possibilità di gestire contemporaneamente più richieste d’offerta. 
Utilizzando queste indicazioni per effettuare un’analisi critica della situazione presente in azienda, 
ho riscontrato la presenza di alcune lacune, sia procedurali che strumentali, interne al processo, 
riconducibili ai seguenti concetti: 
I. Mancanza di standardizzazione della procedura. 
II. Difficoltà di trasferimento del know-how e comunicazione. 
Per quanto riguarda la logica di intervento, ho deciso di procedere separatamente, per sotto 
obbiettivi, i quali influissero sul risultato complessivo. Questa scelta ha reso plausibile l’analisi 
separata delle necessità di miglioramento sottese ad ogni lacuna del processo, per le quali sono 
state studiate soluzioni funzionali ed integrate. 
Le innovazioni presentate in questo elaborato rappresentano il risultato di un lungo periodo di 
valutazione, seguito da un altrettanto corposa fase di sviluppo e test.  
La presa di coscienza della situazione pregressa e l’introduzione delle migliorie qui descritte ha 
permesso all’azienda, non soltanto di raggiungere gli obiettivi prefissati per il breve termine, come 
l’aumento del potere d’offerta, ma anche limitare i rischi per necessari interventi di rinnovamento. 
La definizione di una procedura di preventivazione standardizzata, anche a livello strumentale ha 
ridotto i tempi di gestione della richiesta d’offerta, offrendo un percorso dettagliato e strumenti 
flessibili adatti ad ogni contesto. Principalmente la mancanza di format standard rappresentava un 
fattore critico in termini di tempo. Gli strumenti ideati eliminano la creazione continua di documenti 
ad hoc, limitando inoltre il margine di errore dovuto a dimenticanze in fase di realizzazione di un 
preventivo. 
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Il guadagno maggiore in termini di tempo però lo abbiamo con l’aumento del numero di redattori 
possibili. Più persone competenti possono ridurre drasticamente i tempi di gestione di un’offerta, e 
l’obiettivo che è stato perseguito e raggiunto con questo lavoro, è stato fornire alla società la 
possibilità di formare nuovo personale in maniera veloce e precisa. Ogni singolo intervento è stato 
pensato nell’ottica di un trasferimento del sapere, in primis la definizione esatta della procedura di 
preventivazione (diagramma di flusso), va a sostituire una pratica quotidiana legata alle abitudini 
degli interpreti attuali, per poi passare ai singoli strumenti o alle impostazioni relative alla 
tracciabilità dei documenti, che permettono, anche ad i meno esperti di ottenere buoni risultati, 
gestire peculiarità di ogni progetto e acquisire nozioni importanti sul processo. 
L’analisi approfondita del processo di preventivazione ha fatto emergere con chiarezza anche la 
tipologia di dati necessaria ad ottenere ottimi risultati da questa procedura, la cui raccolta da 
commesse realizzate può rappresentare un valido punto di sviluppo sul quale agire in futuro per 
ottenere risultati sempre più attendibili. 
In conclusione, questo elaborato fornisce all’azienda i mezzi per raggiungere obiettivi di breve, 
medio e lungo termine: 
 Breve Periodo: Aumento della capacità d’offerta 
 Medio Periodo: Formazione di nuovo personale competente 
 Lungo Periodo: Miglioramento base dati per la preventivazione 
 
9.1 – Conclusioni personali 
Personalmente posso affermare di aver sviluppato questo progetto usufruendo della massima 
disponibilità di ogni livello aziendale, notando molto interesse da parte sia della direzione che dei 
responsabili di processo. Oltre a ricevere conferme, della bontà dei risultati, dall’immediato ed 
attuale utilizzo degli strumenti creati, posso affermare di essere stato il primo fruitore del mio 
prodotto, poiché, sfruttando le nozioni contenute in questo elaborato, ho testato personalmente i 
risultati ottenibili, gestendo la redazione di alcune offerte, ottenendo, secondo revisioni da parte 
dei responsabili di processo, buoni risultati.  
 
 
